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Tiivistelméd - Abstract

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa uutta tietoa esimiesten ja alaisten vélisestd
kaksisuuntaisesta palautteesta sekd puheviestinndn tieteenalalle ettd kohdeorganisaation
kehittdmistarpeisiin. Tutkimukselle asetettiin kolme tehtdvdd. Tutkimuksen ensimmaéisend
tehtdvand oli selvittdd esimiesten ja alaisten ndkemyksid siitd, millaista palautetta he kokevat
antavansa ja saavansa. Toiseksi tutkimuksessa pyrittiin saamaan vastauksia sithen, millaista
on motivoiva palaute esimiesten ja alaisten mielestd. Kolmanneksi haluttiin selvittdad
taustatekijoitd, jotka voisivat selittdd yksilon palautteenantoa. Esimiesten ja alaisten palautetta
haluttiin tutkia aitheen ajankohtaisuuden takia seka siksi, ettd esimiesten ja alaisten valisestd
palautteesta ei Suomessa ole juurikaan puheviestinndn tutkimusta. Tutkimusote on
laadullinen, ja menetelménd on kiytetty teemahaastattelua. Haastateltavina oli yhden
organisaation kaksikymmentd (20) esimiestd ja alaista. Tutkimukseen osallistuneista yhdeksdn
(9) oli miehid ja yksitoista (11) naisia. Haastateltavat olivat 39-60 -vuotiaita, keski-iké oli 51
vuotta. Haastattelut analysoitiin jakamalla aineisto teemaluokkiin.

Tutkimus todensi, ettd esimiesten ja alaisten vélisessd palautteessa on vield monia puutteita.
Vaikka palautteen antaminen ja saaminen koetaan tdrkeiksi, palautetta annetaan lilan véhan.
Sekd esimiehet ettd alaiset kokivat saavansa ja antavansa lilan vahdn sekd kielteistd ettd
myonteistd palautetta. Tutkimuksessa vahvistui se, ettd kielteisen palautteen antamista
pidetddn vaikeana ja sen antamista viltellddn. Uutta tutkimuksellista antia toivat tulokset,
joiden mukaan my®onteiselle motivoivalle palautteelle asetetaan useita kriteerejd. Mynteinen
palaute ei ollut motivoivaa, jos se ei ollut osuvaa, oikea-aikaista ja aitca. Ollakseen
motivoivaa, mydnteinen palaute piti myos antaa saajalle merkityksellisestd asiasta ja esittad
luontevassa tilanteessa. Tulokset osoittavat, ettd esimiesten ja alaisten vélinen
vuorovaikutussuhde selittdd heidédn vilistddn palautteenantoa. Laheinen esimies-alais -suhde
koettiin parhaana. Muita palautteen antamista selittdvid taustatekijoitd olivat usko omiin
palautteenantotaitoihin, aikaisemmat kokemukset palautteenantotilanteista ja seurausten
punnitseminen.  Alaisten  palautteenantoa  estivdt erityisesti ~oman = palautteen
merkityksellisyyden kyseenalaistaminen sekd esimiehen koettu etdisyys. Tuloksista voidaan |
péédtelld, ettd kaksisuuntainen palaute ei ole vield kdytannossa toteutunut ja ettd kyseessd on
aikaa vieva prosessi. Ndhddkseni myds alaisen rooliin liittyvét odotukset selittdvit alhaalta
vlospdin suuntautuvan palautteen vdhyyttd. Myonteiselle palautteelle asetetut vaatimukset
heijastelevat kasittdédkseni suomalaisen puhekulttuurin ominaispiirteitd.
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kaksisuuntainen palaute, motivoiva palaute, esimies—alais -suhde, tuloskeskustelu,
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1 JOHDANTO

Suomalaisille tyd on hyvin tirked ja keskeinen osa eldmdd. TyOssd onnistumisen
kokemuksiin liittyy ldheisesti muilta ty6yhteistn jéiseniltéi'saatu arvostus ja apu.
Pelkki yksilén itsearviointi ei riitd, vaan tdrkedd on toisilta saatu kannustus ja neuvot.
Organisaatiomuutosten ja uuden johtamisajattelun my6ti on useissa yrityksissd alettu
kiinnittdd entistdi enemmin huomiota esimiesten ja alaisten véliseen viestintdén.
Tydyhteis6é on sosiaalinen verkosto, jossa menestydkseen sekd esimichet ettd alaiset
tarvitsevat monipuolisia vuorovaikutustaitoja. Viime vuosina tyOyhteisdjd paljon
puhuttanut viestinndn haaste on toimiva suullinen palaute esimiesten ja alaisten
vililla. Erityisesti on alettu korostaa alaisilta esimiehille suuntautuvan palautteen

merkitysta.

Kiinnostukseni aihetta kohtaan on syttynyt tyoskennellessdni puheviestinnin
kouluttajana. Useilla kursseilla eri alojen esimiesten ja alaisten kanssa
keskustellessani, olen huomannut, etti palaute koetaan tyoyhteisdissd tdrkedksi,
mutta ongelmalliseksi asiaksi. Tutkimuksissa onkin huomattu, ettd esimiesten ja
alaisten viliselld suullisella palautteella voi olla merkittdva vaikutus tydsuoritukseen,
tyémotivaatioon ja koko yrityksen tuottavuuteen (Cusella 1980, Cusellan 1982
mukaan; Matsui, Okada & Inoshita 1983; Larson 1984; Calmpitt & Downs 1993).
Sek# suomalaisissa ettd kansainvélisissd tutkimuksissa on kuitenkin kdynyt ilmi, ettd
palautteen antamisessa esiintyy useita ongelmia. Ruohotien (1995, 41) mukaan yksi

keskeisistd ongelmista on se, ettei palautetta anneta riittdvan usein ja ajoissa.

Kiinnostustani aihetta kohtaan lisdsi se, ettd tydvhteisdn palautetta on tutkittu
viestintitieteissd melko vdhidn. Suomessa tdhdnastiset puheviestinnin tutkimukset
palautteesta ovat keskittyneet pddasiassa puheviestintdtaitojen harjoittelussa
annettavaan palautteeseen. Nihddkseni puheviestintitieteen tutkimusotteella on
kuitenkin paljon arvokasta tarjottavaa myds esimies—alais -kontekstissa ilmeneville
palautteelle. Onhan palautteen antaminen ja vastaanoftaminen ennen muuta

vuorovaikutusta.



Esimiesten alaisille antama palaute on ollut erityisesti yhteiskuntatieteellisen
tutkimuksen kohteena jo kauan. Vihemmin sen sijaan on tutkittu alhaalta ylospiin
suuntautuvaa palautetta. Tassd tutkielmassa tarkastellaan sekd esimiesten ettd alaisten
toisilleen antamaa palautetta. Tutkimuksessa tarkastellaan sekd tydyhteison
arkipdivin tilanteissa ettd tuloskeskusteluissa ilmenevidd palautetta. Tarkoituksena on
selvittdd, millaisia ndkemyksid esimiehilld ja alaisilla on heiddn vilisestddn
kaksisuuntaisesta palautteesta. Tutkimuksella etsitddn vastauksia myd6s siihen,
millaista on motivoiva palaute esimiesten ja alaisten mielestd. Kolmanneksi
tutkimuksella halutaan ymmértda niitd taustalla vaikuttavia tekijoitd, jotka voisivat
selittdd esimiesten ja alaisten palautteenantoa. Voisiko esimerkiksi esimiehen ja
alaisen vélinen vuorovaikutussuhde selittdd sitd, miksi palautteen antaminen koetaan

valkeaksi?

Kyseessd on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimusmenetelmédnd kéytettiin
teemahaastattelua. Kohdeorganisaationa oli Helsingissé sijaitseva Séteilyturvakeskus
(STUK). Haastateltavina oli yhteensd kaksikymmentd (20) organisaation eri
osastoilla tySskentelevédd esimiestd ja alaista. Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin
teemoittamalla. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa esimiesten ja alaisten
vilisestd palautteesta sekd puheviestinnin tieteenalalle etti kohdeorganisaation

kehittdmistarpeisiin.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassd luvussa luodaan katsaus esimiehen ja alaisen vélistd palautetta koskevaan
aikaisempaan tieteelliseen tutkimukseen. Palautteen lisdksi tarkastellaan
tutkimusasetelman kannalta oleellisia esimies—alais -viestintdd késittelevid
tutkimuksia. Teoria on erottamaton osa tieteellistd tutkimusprosessia. Teoreettinen
perehtyneisyys  on  tutkijalle  valttdmdtontd, koska  hin itse  toimil
tutkimusinstrumenttina prosessoidessaan mielessddn esimerkiksi haastateltavien
vastauksia ja tehdessddn syventdvid jatkokysymyksid. Laadullisessa tutkimuksessa
teoriaa ei kuitenkaan kiytetd késitysten luokitteluun ennakolta ja teoriasta johdettujen
oletusten testaamiseen, vaan viittimidt muotoillaan oman aineiston tulkinnan

pohjalta. (Ahonen 1994, 123.)

2.1 Esimiesten ja alaisten vilinen palaute

Téssd luvussa tarkastellaan aikaisempaa tutkimustietoa esimiehen ja alaisen vélisestd
palautteesta. Aihetta on tutkittu puheviestinndssd esimies—alais -ndkdkulmasta
verrattain vihdn. Sen vuoksi tdssd luvussa kisitellddn my6s yhteiskuntatieteiden
alalla tehtyd tutkimusta. Ensimméisessd alaluvussa luodaan katsaus siihen, mitéd
termilld palaute oikeastaan tarkoitetaan. Seuraavaksi pohditaan myonteisen ja
kielteisen palautteen eroja. Kolmannessa alaluvussa késitellddn palautteen
vastaanottamista yksiléllisend kokemuksena. Neljds alaluku erittelee tutkimusta
nimenomaan esimichen palautteeannosta ja vastaavasti alaisen palautteenantoon

perehdytdédn viidennessd alaluvussa.

2.1.1 Palaute-Kkisitteen médrittely

Kisitteestd palaute (feedback) esiintyy kirjallisuudessa monenlaisia madritelmid.
Késitteen maédrittelemisessd on eroja paitsi tieteenalojen vélilld my®s osittain
tieteenalojen sisdlldkin (Cusella 1989, 626; Frandsen & Millis 1993, 79-80).
Palautetta on  tutkittu —muun muassa psykologiassa, kasvatustieteissd,

organisaatiotutkimuksessa, johtamistutkimuksessa ja viestintdtieteissa.



Kisitteen vakiintumattomuus on ongelmallista yleistettdessd eri tieteenalojen ja
koulukuntien palautetta kisittelevien tutkimusten tuloksia (Cusella 1989, 630). Myds
arkikielessd sanalla palaute saatetaan tarkoittaa hyvin monenlaisia asioita. hmisten
erilaiset mielikuvat palaute-sanan merkityksestd tuovat sindllddn jo haasteen
tutkimusaineiston kerddmiseen. Luotettavuuden varmistamiseksi tutkijan onkin

pidettdva huoli siitd, ettd hin ja tutkittavat puhuvat samasta asiasta.

My0s puheviestinndn tieteenalan omassa piirissd palaute on mééritelty monin eri
tavoin (Valo 1995, 99). Puheviestinndn koulutuksessa palautteella tarkoitetaan
tavallisesti niitd kommentteja, joita kouluttaja tai muut kurssilaiset antavat
puheviestintdd harjoittelevalle hdnen suorituksestaan (Clement & Frandsen 1976;
Book 1985; Quigley & Nyquist 1992). My6s termeja kritiikki tai arviointi saatetaan
kayttdd synonyymeind palautteelle (Valo 1995, 99-100). Puheviestinnén didaktisessa
kirjallisuudessa palautteenannon tehtédvid ovatkin muun muassa palautteen saajan
informointi, parannusehdotusten tekeminen ja motivointi (Quigley & Nyquist 1992).
Viestinndn  jdrjestelmateorian mukaan  yksilé etsii  jatkuvasti  palautetta
ympdristostadn ja muokkaa kéyttdytymistddn palautevihjeiden avulla. Palaute
sddtelee siis thmisen toimintaa. (Stacks, Hill & Hickson 1991, 19-20; Littlejohn
1992, 45-50.) Symbolisen interaktionismin tradition mukaan palautteella on
keskeinen rooli mindkdsityksen muodostumisessa. Késitys omasta itsestd syntyy
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa ja erityisesti toisilta saadun palautteen

avulla. (Stacks, Hill & Hickson 1991, 193-198; Littlejohn 1992, 172-173.)

Vaikka palautteella on hyvin keskeinen rooli eri yhteiskuntatieteissd, sen osuus
viestintétieteiden teorioissa on vield vdhdinen. Viestintitieteissd palaute on médritelty
huomattavasti rajatummin kuin muissa tieteissd. Silld on tarkoitettu ldhinnd viestiin
reagoimista. (Frandsen & Millis 1993, 79-81.) Frandsenin ja Millisin (1993) mukaan
viestintdtieteilijdt ovat aliarvioineet palautekasitteen kéyttokelpoisuutta erilaisten
interaktioiden selittdjand. He perddnkuuluttavatkin palautekdsitteen
uudelleenmédrittelyd viestintétieteissd. Frandsenin ja Millisin mukaan palautteen
teoreettisia malleja tulisi integroida viestinndn teorioihin, joilla pyritdén selittdmédén

organisaatioissa, interpersonaalisissa ja monikulttuurisissa suhteissa tapahtuvaa



monimuotoista vuorovaikutusta. (Frandsen & Millis 1993, 83-85.) Myds King,
Young ja Behnke (2000) korostavat palautteen tirkeyttd. Heiddn mukaansa palaute
on tirked osa viestintdprosessia, ja silld tulisi olla keskeinen asema viestinnin

teoriassa ja tutkimuksessa (King ym. 2000, 372-373).

Laajimmillaan palaute voidaankin médritelld tarkoittamaan kaikkea tietoa, jota yksild
saa eldménsd aikana omasta itsestddn ja kdyttdytymisestddn (Clement & Frandsen
1976; Edwards 1990). Psykologiassa noudatetaan useimmiten Ilgenin, Fisherin ja
Taylorin (1979) mééritelméd palautteesta, jonka mukaan palaute on yksilén saamaa
tietoa omasta aiemmasta kéyttdytymisestddn. llgen ym. otaksuivat myds, ettd
palautteeseen liittyy muitakin tunnusmerkkejd. He viittaavat palautteen tietoarvoon.
Palautteen pitdisi lisdtd vastaanottajan tietoa palautteen kohteena olevasta
suorituksesta. (Ilgen ym. 1979, 351.) Ilgenin ym. (1979) ndkemyksiin viitataan my&s
useissa palautetta kisittelevissd viestintdtieteellisissd julkaisuissa (ks. esim. Hanser &
Muchinsky 1980; O’Reilly & Anderson 1980; Cusella 1982; Kim & Miller 1990;
Geddes 1993; Geddes & Linnehan 1996).

Tybyhteistissd palautteella useimmiten tarkoitetaan tyontekijin saamaa tietoa siitd,
kuinka hyvin hédn on tehtdvéstdin suoriutunut. Larson (1984, 42) toteaa Paynen ja
Hautyn (1955) sekd Vroomin (1964) tutkimuksiin wviitaten, ettd organisaation
ndkokulmasta palautteen tehtdvdnd on ohjata organisaation jdsenten kayttdytymistd
niin, ettd tyontekijdt tydskentelevat haluttujen tavoitteiden suuntaisesti. Tavoitteena
on myds kannustaa ja auttaa yksiloitd poynnistelemaan ja yllapitiméddn korkeaa
suoritustasoa. Erityisesti palkitsevan palautteen tavoitteena voi olla tyontekijan
motivoiminen tai haluttujen kéyttdytymistapojen vahvistaminen (Ilgen 1979,

351-352; Cusella 1980).

Yksilon nikokulmasta palaute tyydyttdd tiedontarpeen omien tavoitteiden
saavuttamisesta. Se kertoo yksilolle, kuinka hyvin hidn on saavuttanut omat
henkilckohtaiset tavoitteensa. (Nadler 1977, Larsonin 1984, 42 mukaan.) Palaute
antaa myos mahdollisuuden sosiaaliseen vertailuun eli tietoa siitd, kuinka hyvin on
itse suoriutunut muihin ty6tovereihin verrattuna (Festinger 1954; Pettigrew 1967;

Goodman 1977, Larsonin 1984, 42 mukaan).



Tyoyhteisossd palautteen muoto voi vaihdella. Palautteeksi voidaan késittéd
esimerkiksi suullinen tai kirjallinen kommentointi tai vaikkapa palkankorotus. Myés
esimies—alais -keskustelu, kuten tulos- ja kehityskeskustelut ovat yksi tySyhteison
palautteen muoto. Palautfeen antajana vol tyOyhteisdssd olla joku saman
organisaation jdsen, kuten tyGtoveri tai esimies, ulkopuolinen asiakas tai tyd itse.
My6s omakohtainen arviointi on yksi palautteen muoto (Valo 1995, 101). Se on
sisdistd palautetta (itserefleksiota), jossa tyontekijd antaa ikéddn kuin itse itselleen
palautetta. Palaute voidaan médritelld my6ds sen mukaan kohdistuuko se yksildlle vai
ryhmille. (Cusella 1989, 625.) Palaute voi tulla my&s suoraan itse tehtdvistd,
esimerkiksi silloin, kun tyontekijd kokoaa itse jonkun laitteen (vaikkapa korjattavaksi
tuodun radion) ja sitten testaa sen (Hackman & Oldham 1980). Useimmiten
tehtdvistd nouseva luontainen palaute ei kuitenkaan anna tdyttd kuvaa yksilon
suorituksesta. Talloin on haettava tdydentdvdd palautetta ulkoisista ldhteistd eli
toisilta thmisiltd. (Larson 1984, 42.) Késilld olevassa tutkielmassani termilld palaute
tarkoitetaan sitd verbaalista ja nonverbaalista tietoa, jota esimies ja alainen saavat

toisiltaan omasta tydssdsuoriutumisestaan tyoyhteison sisalla.
2.1.2 Kielteinen ja myonteinen palaute kisitteini

Tassd tutkimuksessa kdytetddn kasitteitd kielteinen ja myonteinen palaute. Rajanveto
niiden vilille on kuitenkin hankalaa, koska palautteen kokeminen mydnteisend tai
kielteisend on hyvin yksilollistd. Eri ihmiset kokevat erilaisia asioita my&nteisind ja
kielteisind. My0s palautteen esittdmistavalla on merkitystd. Myonteiseks: tarkoitettu
kehoitus voidaan tulkita kielteisesti ja péinvastoin, myonteisessd ja rakentavassa
sdvyssd annettu ‘kielteinen palaute’ (esimerkiksi korjausehdotus) saatetaan tulkita
myonteiseksi. Myonteisyyden ja kielteisyyden kriteerind on sits palautteen saajan
oma kokemus. (Valo 1995, 104.) Teoreettisessa kirjallisuudessa palaute onkin
médritelty yleensd positiiviseksi tal negatiiviseksi vastaanottajan kokemuksen
mukaan. Palaute méiritellddn positiiviseksi, jos se aiheuttaa vastaanottajassa
myonteisid  tunteita. Negatiiviseksi madritellddin  palaute, joka atheuttaa
vastaanottajassa epdsuotuisia tunteita. (Bateson 1967; DeVito 1989, Frandsenin &

Millisin 1993, 79-80 mukaan.)



Jo alemmin todettiin, ettd palaute on saanut teoreettisessa kirjallisuudessa hyvin
monenlaisia méiritelmii. Epaselvyyttd on ollut niin ikd4n myonteisen ja kielteisen
palautteen midrittelemisessd. Geddesin ja Linnehanin' (1996, 27) mukaan
huolestuttavaa on ollut varhaisemmissa tutkimuksissa palautteen mééritteleminen
lilan yksinkertaisena ja vyksiulotteisen késiteend. Geddes ja Linnehan (1996)
késittelivit myonteistd ja kielteistd palautetta omina késitteindédn, eivdtkd yhden
jatkumon vastakkaisina pdind. Sekd myonteiselld ettd kielteiselld palautteella on
Geddesin ja Linnehanin mukaan omat ulottuvuutensa. Myénteiselld palautteella on
heiddn mukaansa kaksi ulottuvuutta. Ensiksi myonteinen palaute voidaan méiéritelld
joko ohjausta sisaltdviksi myonteiseksi palautteeksi tai pelk@ksi kehumiseksi.
Toiseksi mydnteinen palaute voi kohdistua joko tyon lopputulokseen tai se voidaan
antaa tyOsuorituksen aikana toimintaan kohdistuvana palautteena. (Geddes &
Linnehan 1996, 331-334.) Hammondin, McClellandin ja Mumpowerin (1980)
mukaan tydprosessiin kohdistuva eli suorituksen aikana annettava myoénteinen
palaute koetaan hyodyllisempénd kuin tyon lopputulokseen kohdistuva myonteinen
palaute. Tyon lopputuloksesta annettava palaute on kuitenkin yleisempéd. (Geddes &

Linnehan 1996, 334.)

Kielteinen palaute on Geddesin ja Linnehanin (1996, 334-338) mukaan
monimutkaisempi késite kuin myoOnteinen palaute. Geddes ja Linnehan katsovat

kielteiselld palautteella olevan neljd ulottuvuutta:

1) Palaute voidaan esittdd yksiselitteisesti ja tarkasti tai epdselvidsti ja
moniselitteisesti. MyoOnteinen ja kielteinen palaute annetaan siis eri tavalla, koska
myoOnteisessd palautteessa téllaista ulottuvuutta ei 16ydetty. (Geddes & Linnehan
1996, 335))

2) Kielteinen palaute voi olla luonteeltaan joko rakentavaa tai hajottavaa kritiikkia.
Hajottavalla kritiikilld Geddes ja Linnehan tarkoittavat viestejd, joissa kdytetdin
kovaa kieltd eikd huomioida vastaanottajan kasvojen sdilyttimistd ja itsetuntoa.
Rakentavaa krititkkid luonnehtii konkreettisuus ja kunnioitus. Rakentavaan
kritiikkiin sisdltyy muun muassa tieto siitd, missd asioissa parannusta olisi

tapahduttava. (Geddes & Linnehan 1996, 336.)
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3) Palauttecessa voidaan huomioida tai jdttdd huomioimatta tydsuoritukseen
vaikuttaneet taustatekijét ja tydolosuhteet (Geddes & Linnehan 1996, 336).
4) Palaute voi perustua selkeisiin tai epdjohdonmukaisiin arviointikriteereihin

(Geddes & Linnehan 1996, 338).

Geddes ja Linnehan (1996) ovat siis mééritelleet rakentavan krititkin negatiiviseksi
palautteeksi ja ohjausta sisdltdvdn myOnteisen palautteen positiiviseksi. Rajanveto
rakentavan kritiikin ja ohjausta sisdltdvan palautteen vilille lienee kuitenkin vaikeaa.
Nihddkseni ne ovat osittain pdallekkidiset késitteet. Onhan ohjaamista sisdltdvé
palaute viesti siitd, ettd suoritusta tdytyy jollakin tavalla parantaa. Tallaisen ohjausta
sisdltdvdn palautteen kokeminen myonteiseksi tai kielteiseksi lienee yksilollista.
Esimerkiksi hyvin itsendinen ja korkeaan suoritustasoon yltdvd tydntekijd saattaisi

kokea neuvomisen kielteisend, jos hén ei omasta mielestddn neuvoja tarvitse.

Cusella (1987, 632) sen sijaan médérittelee myonteisen ja kielteisen palautteen
seuraavasti: Kisitteellisesti palautteen arvo (myoénteinen tai kielteinen) viittaa
palautteessa saadun tiedon koettuun miellyttdvyyteen tai arvoon (hyddyllisyyteen).
Operationaalisesti myonteiselld palautteella tarkoitetaan viestejd, jotka ilmaisevat
tyydyttdvds tai korkeaa suoritusta. Kielteiselld palautteella taas viitataan viestethin,
jotka ilmaisevat, ettd suoritukseen ei olla tyytyvéisid. Tutkimuksessani kielteinen ja
myonteinen palaute késitelldan erillisind késitteind, joilla on omat ulottuvuutensa.
Kisitteiden mdérittelemisessd mukaillaan edelld kuvattua Cusellan operationaalista
méiiritelmas. Vaikka maddritelmd on kéinotekoinen, se on tutkimustulosten
selvittdmisen kannalta vilttimé&ton. Tassd tutkimuksessa myonteiselld palautteella
tarkoitetaan siis viestejd, jotka ilmaisevat, ettd suoritukseen ollaan tyytyvéisid.
Palaute luokitellaan myonteiseksi siitd huolimatta, ettd vastaanottaja kokisi sen
kielteisend. Vastaavasti kiclteiselld palautteella tarkoitetaan viestejd, jotka ilmaisevat,
ettd suorituksessa olisi parantamisen varaa. Palaute médritellddn sus kielteiseksi,
vaikka se olisi annettu rakentavasti ja saanut aikaan vastaanottajassa myonteisid

tunteita.
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2.1.3 Palautteen vastaanottaminen

[lgenin ym. (1979) mukaan se, miten yksilo reagoi saamaansa palautteeseen, riippuu
siitd miten hén tulkitsee sen. Kyseessd on siis aina koettu .palaute. Jotta palautteen
vastaanottamista ja seurauksia voidaan ymmartid, tulee kiinnittdd huomiota siihen,
mitkd tekijat vaikuttavat vastaanottajan tulkintoihin palautteen tarkkuudesta ja
merkityksellisyydestd. (Ilgen ym. 1979, 353.) Palautteen annolla ei ole vilttamatta

toivottua vaikutusta. Vastaanottaja voi tulkita palautteen véddrin tai hédn ei hyviksy

sitd. (Ruohotie 1995, 43-44.)

[hmiset eivdt osaa aina kuunnella. Taito ja halu kuunnella avoimesti ovat ndhdakseni
keskeisimpié tekijoitd palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. Kuuntelemista
pidetdZn yhtend vaikeimmista viestintdtaidoista (ks. esim. Valo ja Almonkari 1995,
52; Lehtonen 1997, 48). Kuunteleminen ei ole vain kuulemista, vaan se on sanoman
aktiivista tulkintaa, johon vaikuttavat muun muassa kuuntelijan tunteet, asenteet ja
ennakkoluulot. Lehtosen (1997) mukaan kuuntelemisen taitoa voidaan pitdd
esimiesviestinndn perustaitona. Keskustelemalla ja kuuntelemalla esimies voi
varmistua siitd, ettd alainen on ymmaértanyt, mitd hédneltd odotetaan. (Lehtonen 1997,
48.) Kuuntelemista el voida mielestdni erottaa palautteen antamisesta ja
vastaanottamisesta.  Palautteen  sisdltdvd viesti el siirry  suoraviivaisesti
vastaanottajalle, vaan kyseessd on vuorovaikutustapahtuma, johon vaikuttavat monet
tekijat, kuten palautteen antajan ja vastaanottajan suhde, vuorovaikutustaidot, tunteet,
asenteet ja odotukset. Kysymalld, kuuntelemalla ja keskustelemalla palautteen antaja
Ja vastaanottaja voivat varmistua siitd, ettd he ovat ymmairtdneet toisiaan ja palaute
on mennyt ‘perille’. Hyva palautteen antaja ja vastaanottaja on siis myds hyvd

kuuntelija ja keskustelija.

Ihmiset vastaanottavat palautetta eri tavalla. Toiset ovat herkempid vastaanottamaan
ja etsimddn palautetta ymparistostddn. Tdllainen palauteherkkyys on yksilollista.
Snyderin (1987) mukaan itsetarkkailuun taipuvaiset ihmiset etsivét aktiivisesti
ympéristostddn palautetta siitd, miten toiset ihmiset ndkevdt heiddt. Saamiensa
vihjeiden perusteella he mukauttavat kéyttdytymistddn. Voisiko sama pidted myos

tydsuorituksesta saatavan palautteen hakemiseen? Hakevatko itsetarkkailuun
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taipuvaiset ihmiset enemmin palautetta myos esimichiltddn omaan tySssd

suoriutumiseensa liittyen?

llgen ym. (1979, 355-356) otaksuivat, ettd hyvén itsetunnon omaavat tyontekijat
eivit ole niin herkkid havainnoimaan ulkopuolelta (esimerkiksi esimieheltd) tullutta
palautetta. Tdmi saattaa johtua siitd, ettd hyvédn itsetunnon omaavat tyontekijit
luottavat enemmain omaan kykyynsid selviytyd tyOsuorituksesta. Tdmidn vuoksi he
eivdt etsi ulkopuolista palautetta niin aktiivisesti kuin heikon itsetunnon omaavat
tyontekijat. Myos ikd ja kokemus voivat vaikuttaa palautteen hyviksymiseen.
Kokemuksen karttuessa ulkopuolisen palautteen tarve vihenee. Ihminen alkaa luottaa
enemman omaan arviointiinsa ja saattaa hyldtd ulkopuolelta tulleen palautteen. (Ilgen

ym. 1979, 358; Ruohotie 1995, 46.)

Palautteen hyviksymiseen ja vastaanottamiseen vaikuttaa myds palautteen arvo eli
se, onko kyseessd kielteinen vai mydnteinen palaute. Thmiset eivdt mielellddn ota
vastaan oman mindkuvansa kanssa ristiriidassa olevaa palautetta. Mindkuvaa
vastaan sotivaa tietoa kartetaan tai sitd ei hyviksytd. Useimmat ithmiset haluavat
ylldpitdd myonteistd kuvaa itsestddn ja niinpd myonteinen palaute hyviksytdin ldhes
aina helpommin kuin kielteinen palaute. (Ilgen ym. 1979, 354-358.) Tutkimusten
mukaan kuitenkin muun muassa masentuneet ihmiset etsivdt ja vastaanottavat
erityisesti kielteistd palautetta eivdtkd vialttdméattd usko saamaansa myonteistd
palautetta (Giesler, Josephs & Swann 1999). Masennukseen liittyykin usein alhainen
itsearvostus. Huono itsetunto voi vaikuttaa ﬁiin, ettd kielteinen palaute hyviaksytddn
myonteistd helpommin (Ilgen ym. 1979, 358), koska se koetaan uskottavammaksi.
Lehtosen (1997, 49) mukaan alhainen itsearvostus voi johtaa myos yliherkkyyteen
havaita ympdriston kielteisid viestejd. Viesti saatetaan tulkita arvosteluksi, vaikka

viestin ldhettdjd ei olisi sitéd sellaiseksi tarkoittanutkaan.

llgen ym. mukaan lihteen luotettavuus ja uskottavuus on usein tidrkein palautteen
hyviksymiseen vaikuttava tekija. (Ilgen ym. 1979, 356.) Palaute hyviksytddn
helpommin, jos se tulee luotettavasta ldhteestd. Korkeassa asemassa olevalta
henkiloltid saatua palautetta arvostetaan ja se koetaan motivoivana. (Cuselia 1982.

26.) Myds kielteinen palaute hyviksytddn helpommin, jos sen antaa arvovaltainen



henkild (Ruohotie 1995, 45). Sen sijaan myonteinen palaute hyvaksytdan Halperinin.
Snyderin, Shenkelin ja Houstonin (1976) tutkimuksen mukaan helpommin misté
tahansa ldhteestid. Eridvidkin ndkemyksid on esitetty. Stone, Gueutal ja Mclntosh
(1984, 503) saivat tutkimustuloksia, joiden mukaan sek& mybnteinen ettd kielteinen
palaute arvioidaan osuvammaksi silloin, kun se tulee asiantuntevasta ldhteestd.
Mielenkiintoinen 16yt6 on se, ettd tyOyhteisdssd thmiset pitdvét toisille antamaansa
kielteistd palautetta (kritiikkid) oikeudenmukaisempana kuin palautetta, jota he itse

vastaanottavat ndiltd ihmisiltd (Baron 1993).

Mitd enemmén palautteen antajalla on valtaa palautteen saajaan ndhden, sitd
todenndkoisemmin yksilé pyrkii ohjaamaan kayttdytymistdén palautteen suuntaisesti
(Ilgen 1979, 359; Ruchotie 1995, 43-45). Jos valta vaikuttaa palautteen saamaan
merkitykseen, niin voisi ajatella, ettd alaisten antamalla palautteella ei olisi suurta
merkitystd. Ndin yksioikoisia pddtelmid tuskin voidaan tehdi. Palautteeseen ja sen
seurauksiin vaikuttaa osaltaan my9s organisaation rakenne ja esimiehen sekéd alaisen

vélinen suhde.

Richmondin ja McCroskeyn (2000, 89) mukaan palautteen antajan (ldhteen)
luotettavuus (source credibility) koostuu kolmesta tekijédstd, jotka ovat: patevyys,
hyvéntahtoisuus ja luotettavuus. Kisityksiin palautteen antajan luotettavuudesta
vaikuttanee my0s esimiehen ja alaisen vilinen suhde. Myonteiset tai kielteiset tunteet
palautteen antajaa kohtaan saattavat viiristdd palautteen saajan ké&sityksid ldhteen
luotettavuudesta. TyoOntekija hyvaksyy siis palautteen helpommin, jos hin luottaa
esimieheensd ja kokee, ettd tdll4 on riittdvasti asiantuntemusta. Kleinin, Krautin ja
Wolfsonin (1971) tekemin tutkimuksen mukaan tyontekijdn késitys esimiehen
perehtyneisyydestd palautteen saajan tyStehtdviin  vaikuttaa sithen, kuinka
tyytyvidinen tyontekijia on saamaansa palautteeseen (Cusella 1982, 19). Pelkkid
esimiesstatus ja korkea asema eivét riitd, vaan painavampi kriteeri niyttdisi olevan

se, ettd palautteen antajan koetaan todella perehtyneen kyseisiin ty&tehtdviin.

Tapa, milli palaute annetaan, ndyttid my0s olevan yhteydessd palautteen
hyvaksymiseen. Esimerkiksi se, missd jarjestyksessd kielteinen ja mydnteinen palaute

annetaan, voi vaikuttaa palautteen hyviksymiseen. Stonen, Gueutalin ja Mclntoshin
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(1984, 502) tutkimus paljasti, ettd sama palaute koettiin osuvammaksi, jos
myoénteiset kommentit esitettiin ensin, kuin jos palaute annettiin aloittamalla
kielteiselld kommentilla. Y1lattdvad heiddn tuloksissaan oli se, ettd jérjestykselld on
merkitystd vain silloin, kun palaute tulee luotettavasta ja asiantuntevasta lihteesta.
Tutkimusten mukaan kielteinen palaute hyviksytddn helpommin, jos palaute
annetaan hienotunteisesti ja sen tavoite on rakentava. Palaute vastaanotetaan
paremmin jos koetaan, ettd kielteinen palaute juontaa aidosta halusta auttaa
palautteen saajaa parantamaan suoritustaan. (Ilgen ym.1979, 357; ks. my6s Baron
1988, 1990; Ghorpade & Chen 1995.) Myds palautteen yksiselitteisyydelld on
merkitystd. Tutkimusten mukaan (ks. esim. Hammond & Summers 1972; Tracy, Van
Dusen & Robinson 1987; Baron 1988) yksiselitteiseen palautteeseen reagoidaan
myo&nteisemmin kuin moniselitteiseen ja epidselvdin palautteeseen (Geddes &
Linnehan 1996, 336). Myos perusteluilla ja johdonmukaisuudella on merkitysta.
Johdonmukainen ja hyvin perusteltu, esimerkein tuettu palaute hyvéksytddn

helpommin. (Iigen ym. 1979, 358-359.)

Jos palautteen vastaanottaja kokee, ettel palautteen antaja ota huomioon suoritukseen
vaikuttavia taustatekijoitd, arvio koetaan epdoikeudenmukaisena ja reagointi
palautteeseen on kielteistd. Jos palautteen saaja pdinvastoin kokee, ettd palautteen
antaja on hyvin perilld tydolosuhteista ja suoritukseen vaikuttavista tekijoistd, palaute
hyvaksytddn helpommin. (Geddes & Linnehan 1996, 336-338.) My0s
epdjohdonmukaiset ja ristiriitaiset suorituksen arviointia koskevat standardit
atheuttavat turhautumista. Kielteinen palaute hyviksytddan helpommin, jos
kummallakin osapuolella on tiedossa selkedt kriteerit siitd, minkd mukaan suoritusta
arvioidaan. Epdjohdonmukaisuutta syntyy, jos kaikki sddnnét tai arviointikriteerit
eivit pdde yhtd Ilailla kaikkiin tyontekijéihin. Arviointikriteerien selkeys on
onnistuneen tulosjohtamisen ehdoton edellytys. Myds kielteisen palautteen
antaminen moniselitteisesti ja verhoaminen myonteisiin kommentteihin voi aiheuttaa

sekaannusta suoritusstandardien suhteen. (Geddes & Linnehan 1996, 338—-339.)

Ihmisilld on erilaisia selityksid sille, miksi he itse tai toiset onnistuvat tai
epdonnistuvat tehtdvissddn. Syind voidaan ndhdd omat kyvyt tai ponnistely,

tilannetekijt, toiset thmiset, hyvd tai huono onni, yms. (Ruohotie 1995, 31.) Latinan
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“attribuo” tarkoittaa “lukea syyksi, ansioksi; katsoa ominaiseksi”. Erityisesti
sosiaalipsykologian piirissd on tutkittu runsaasti niitd selityksid, joita thmiset antavat
omalle tal toisten kéyttdytymiselle. Hyvin kiinnostuneita ollaan oltu myds niistd
eroista, joita esiintyy omissa ja toisten arvioissa. Havéittujen syy-yhteyksien
tutkimuksesta on syntynyt ns. “attribuutioteoria”. Kyseessd ei ole kuitenkaan yksi
ainoa teoria, vaan kisitteelld viitataan hyvinkin erilaisia ongelmia késitteleviin
teoriothin. Ndilld teorioilla on kuitenkin yhteisend piirteend se perusajatus, ettd
ihmiset tulkitsevat kayttdytymistd sen syiden perusteella. Némd tulkinnat
kayttdytymisen syistd vaikuttavat ratkaisevasti sithen, kuinka suhtaudumme
kyseiseen kayttdytymiseen. (Kelley & Michela 1980, 458-460.) Attribuutioteoriaa
voidaan havainnollistaa seuraavalla esimerkilld. Kun esimies huomaa, ettd alainen on
suoriutunut tehtdvéstddn huonosti, hédn pohtii syitd télle huonolle suoritukselle.
Silloin kun esimies katsoo huonon suorituksen johtuvan alaisen laiskuudesta, hin
suhtautuu siihen eri tavalla kuin silloin, kun hén katsoo huonon suorituksen johtuvan

tilannetekijoistd, kuten huonoista tyovélineista.

Téamén tutkimussuuntauksen edustajat katsovat attribuutioilla olevan keskeinen rooli
thmisen kéyttadytymisessd. Attribuutiot madrdavét pitkédlle sen, miten ithminen on
vuorovaikutuksessa ympdristonsd kanssa. (Kelley & Michela 1980, 460.) Thmisen
kayttaytymistd pyritddn siis valottamaan tarkastelemalla niitd kausaalisia yhteyksid,
joiden avulla thmiset tulkitsevat kayttdytymistd. Bannisterin (1986) mukaan alaisilla
on taipumus nihd4 onnistuminen omasta itsestd johtuvaksi, kun taas epdonnistumista
selitetaan usein ulkopuolisilla tekijoilld. Palautteen vastaanottaminen vaikeutuu, jos
palautteen antajan ja vastaanottajan (esimerkiksi esimiehen ja alaisen) attribuutiot
tapahtuneesta ovat kovin erilaiset. My6s palautteen sdvy attribuutioiden erilaisuuden
lisdksi vaikuttaa sithen, hyviksytddnko palaute vai ei, ja ollaanko sithen tyytyviisid.
(Bannister 1986, 203-210.) Kielteisessd sdvyssd annettu palaute voikin johtaa

puolustautumiseen eikd palautetta tdlloin oteta vastaan (Phillips 1991).
2.1.4 Esimies palautteen antajana

Esimiehelld on keskeinen asema organisaation palautejdrjestelmassd. Tydryhmien

esimiesten tulisi olla alaistensa ensisijaisia palautteen antajia. Esimieheltd saatua



16

palautetta pidetdin tirkednd, koska se vaikuttaa paitsi tyStyytyviisyyteen, myds ura-
ja palkkakehitykseen. (Larson 1984, 43.) Alaiset kokevat kuitenkin saavansa
palautetta usein vain epdonnistumisista tai poikkeuksellisen hyvistd suorituksista.
Hyvi suoritus saattaa jaada esimieheltd huomaamatta. Mutta jos sama tyd jétettdisiin
tekemdttd, se huomattaisiin varmasti. (Larson 1984, 46; Ruohotie 1995, 51.) Lukuisat
tutkimukset (ks. esim. Ilgen ym. 1979 koonti) osoittavat, ettd palautteenanto voi
vaikuttaa hyvin merkittdvisti yksilon suoritustasoon seki tyotd koskeviin asenteisiin.
Sen sijaan on varsin vdhdn tutkittu itse palautteen antamiseen vaikuttavia kausaalisia
tekijoitd. Larsonin (1984) mukaan useat tekijit vaikuttavat palautteen ajoitukseen,
toistuvuuteen ja tarkkuuteen seki sithen, annetaanko palautetta ylipddtansé ollenkaan.
Esimiehet ovat erilaisia palautteen antajina ja jopa sama esimies voi kéyttdytyd eri
tavalla eri tilanteissa ja eri alaisten suhteen. Joillekin alaisille saatetaan esimerkiksi
antaa palautetta useammin, toisille harvemmin. (Larson 1984, 42-45.) Mitka tekjjat
sitten vaikuttavat sithen miten ja kenelle esimies antaa palautetta? Seuraavassa
esitellddn aikaisempia tutkimustuloksia esimiehen palautteenantoon vaikuttavista

tekijOisté.

Esimiehen palautteenantoa on selitetty muun muassa suorituksen nikyvyydelld
(Larson 1984, 45). Alaisen tydsuorituksen ndkyvyys ja tavallisuudesta poikkeava
luonne vaikuttavat sithen, antaako esimies siitd palautetta. Mitd ndkyvdmpi suoritus
on, sitd todenndkoisemmin esimies antaa siitd palautetta. Muun muassa seuraavat
syyt voivat tehdd suorituksesta ‘ndkyvdn’ ja saada esimiehen antamaan alaiselle

palautetta:

1) Ty6suoritus poikkeaa normista (poikkeuksellisen hyvé tai huono suoritus)

2) Suoritus on ajallisesti tai fyysisesti 1dhelld (tdndédn toimistossa suoritettu tehtévi
verrattuna viime kuussa kentélld tehtyyn tyShon).

3) Ty6suorituksella on jokin erityinen merkitys esimiehelle (tehtivdan hoito

esimiehelle itselleen tarkedssad projektissa)

Mielenkiintoista kylld, keskitasoa huonompi suoritus on ‘nékyvdmpi® ja huomataan
helpommin kuin keskitasoa parempi suoritus. Esimiehet antavat siis herkemmin

palautetta huonoista suorituksista. Larson (1984) arvelee sen johtuvan kahdesta
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syystd. Minimisuorituksen rajat ovat usein tarkemmin méériteltyjd kuin paremman
suorituksen kriteerit. Toiseksi, esimiehelld voi olla ulkoisia paineita antaa palautetta
huonosta suorituksesta. Hénen oma menestymisensd vol riippua alaisten
menestyksestd. Larson arvelee, etti tilloin esimies myds puuttuu huonoon
suoritukseen aikaisemmassa vatheessa. Palaute huonosta suorituksesta annetaan siis
nopeammin kuin palaute hyvésti suorituksesta. My6s Fisherin (1979) tutkimus tukee
tdtd oletusta. Tydsuorituksen ndkyvyys vaikuttaa siis paitsi palautteen saannin

todennidkoisyyteen, my6s palautteen ajoitukseen. (Larson 1984, 46.)

Jos esimiehen oma palkka tai yleneminen tyossd edellyttdd hinen alaistensa hyvii
suorituksia, esimies antaa todenndkdisemmin alaiselleen palautetta kuin jos téllaista
tulosriippuvuutta ei ole (Larson 1984, 53). My&s jos esimiehen ja alaisen tehtdvit
ovat toisistaan riippuvaisia (eli esimiehen menestyminen omassa tehtdvissidin
riippuu alaisen suorituksesta) palautetta annetaan useammin (Kiggundu 1981). Tétd
oletusta tukevat muun muassa Galbraithin (1977) tulokset, joiden mukaan
esimiesten ja alaisten on oltava toistensa kanssa tiiviissd vuorovaikutuksessa
onnistuakseen tehtdvissddn, jotka ovat toisistaan riippuvaisia (tehtdvériippuvuus).
Lisdantynyt vuorovaikutus edesauttaa todenndkoisesti myos tiiviimpdd palautteen
antoa. Ilgen, Mitchell ja Fredrickson (1981) tutkivat tulosriippuvuuden vaikutusta
esimiesten palautteenantoon laboratoriotutkimuksessa. Tulokset paljastivat, ettd
esimiehet, joiden palkka oli riippuvainen alaisen menestymisestd, antoivat huonosti
suoriutuville alaisilleen enemméin auttavaa palautetta kuin esimiehet, joilla ei ollut

tulosriippuvuutta alaisistaan.

Organisaation normit ja arvot vaikuttavat niin 1kdén esimiehen palautteenantoon.
Jos esimiesten ja alaisten vilinen vuorovaikutus on organisaatiossa korkealle
arvostettua, on todenndkdéistd, ettd tdllainen ilmapiiri ja sen tuomat normatiiviset
paineet vaikuttavat esimiechen kéyttdytymiseen siten, ettd hdn pyrkii aktiivisesti
antamaan alaisilleen palautetta. Myo6s rooliodotukset vaikuttavat
palautekdyttdytymiseen. Larson (1984) arvelee, ettd yksi syy siihen, miksi esimiehet
ylipddtdnsd ollenkaan antavat alaisilleen palautetta johtuu siitd, ettd esimiesten

rooliin katsotaan kuuluvan palautteen antaminen alaisille. Ndmé esimichen rooliin
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kohdistuvat odotukset voivat olla erilaisia eri yrityksissd ja eri esimiesportaissa.

(Larson 1984, 54.)

Larsonin (1984) mukaan myds vallantunne voi selittdd palautteen antamista.
Antaessaan alaisilleen palautetta esimiehet saattavat kokea, ettd he voivat silld
tavalla hallita alaistensa kdyttdytymistd. Jos alaisen k&ytds muuttuu palautteen
seurauksena parempaan suuntaan, esimichen vallantunne kasvaa. Kun esimies antaa
myOnteistd palautetta alaisen korkeatasoisesta suorituksesta, palaute ‘voi
ennemminkin ylldpitdd korkeaa suoritusta kuin parantaa sitd entisestddn. Jos
muutosta ei tapahdu, esimies vol kokea, ettd hanelld on vain vdhan valtaa kyseiseen
alaiseen ndhden, minkd tdhden hin antaa jatkossa vdhemméin palautetta. (Larson,
1984, 56-58.) Jos esimies ei siis saa palautteenannosta vallantunnetta ja sithen
liittyvad mielihyvad, hdn jattdd palautteen antamatta. Voisiko vallanhalu siis olla
yksi selitys myonteisen palautteenannon vidhyyteen? Larsonin (1984, 58) mukaan
esimies saattaa myds kehittdd itselleen implisiittisen teorian, jonka mukaan

hyvitasoiset tydntekijdt ovat itseohjautuvia ja tarvitsevat vain vihén palautetta.

Esimiehet kokevat yleensd kielteisen palautteen antamisen vastenmielisenii ja
vaikeana. Kielteinen palaute saatetaan jdttdd kokonaan antamatta tal se verhotaan
niin taitavasti muihin tekijoihin, ettei palautteen saaja ymmérrd mitd hinelle
todellisuudessa halutaan sanoa. Esimiehet saattavat my6s antaa kielteisen palautteen
lilan myonteisend, etenkin jos heikon suorituksen arvellaan johtuvan puutteellisista
kyvyistd. Tam4 aiheuttaa védristymid suoritusarviointiin. (Larson 1984, 51; Ruohotie
1995, 37.) Esimichet ovat Ruohotien (1995) mukaan haluttomia antamaan rehellistd
ja oikea-aikaista palautetta alaisilleen. Esimiehet pelkéddvét, ettd kielteinen arvio
vaikuttaa alaisen asenteisiin ja myShempédn kdyttdytymiseen. Kriittisyyden pelétdén
herdttdvin alaisissa  kielteisia  tunnereaktioita, kuten vihamielisyytid,
puolustautumista tai masennusta. Esimiehet uskovat, ettd tallaiset kielteiset reaktiot
ndkyvit tydsuorituksen heikentymisend. (Ruohotie 1995, 47.) Kielteisen palautteen
antamista saatetaan véltelld myo6s siksi, ettd halutaan varjella omaa mydnteistd
imagoa alaisten silmissd. Peldtddn, ettd kielteisen arvion jilkeen alainen ei endd
piddkéddn esimichestd. Téllaiset pelot ja ennakkoluulot védristdvit ja viivistyttdvit

esimiesten tekemid suoritusarviointeja ja saattavat johtaa sithen, ettd huonot
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tydntekijdt saavat vihemmain palautetta kuin hyvét. (Ruohotie 1995, 37-46.) Edelld
mainitut tulokset ovat ristiriidassa Larsonin (1984, 46) saamien tulosten kanssa,
joissa todettiin, ettd esimiehet antavat nopeammin palautetta keskitasoa
huonommasta kuin keskitasoa paremmasta suorituksesta. Larson arvelee, etti
tydsuorituksen ndkyvyys vaikuttaa esimiehen palautteenantoon voimakkaammin

kuin haluttomuus antaa kielteistd palautetta. (Larson 1984, 50-51.)

Esimiehen k&yttdytymistd palautteenantajana on selitetty useissa tutkimuksissa ﬁyés
attribuutioteorian avulla. (Attribuutioteoriaa kasiteltiin myos luvussa 2.1.3.) Jos
esimies katsoo alaisen olevan henkildkohtaisessa vastuussa suorituksesta, on
todenndkdistd, ettd hdn antaa siitd palautteen. Esimies saattaa sen sijaan jattdd
palautteen antamatta, jos hin uskoo hyvén tai huonon suorituksen johtuneen
esimerkiksi muista henkildistd, vélineistd tai tehtdvdn vaikeusasteesta. Vastuun
madrittdminen tapahtuu etsimlld syitd ja selityksid eli attribuutioita. Esimies antaa
myd&s todenndkdisemmin palautetta, jos hdn uskoo suorituksen johtuneen alaisen
ponnisteluista tai laiskuudesta kuin jos hdn uskoo, ettd suoritus johtui kyvystd tai

kyvyttémyydestd. (Larson 1984, 48.)

Tutkimusten mukaan esimiechet ja alaiset selittdvét tapahtumia eri tavalla. Erot
johtuvat havainto- ja motivaatioeroista. Alaiset havaitsevat herkemmin ulkopuolisia
rajoituksia. Esimiehet puolestaan keskittdvat tarkkailunsa alaisen kayttdytymiseen ja
jattavit ehkd huomioimatta muita tyStd vaikeuttavia tekijoitd. Yleensd esimichet
vaheksyvét ulkoisten tekijéiden vaikutusta alaisten tyosuorituksiin. Tdma voi johtua
esimiechen itsesuojelusta: ulkoiset, tySympdristéon liittyvédt haittatekijat ovat
tavallisesti esimiehen kontrolloitavissa ja vastuulla. Nidin ollen alaisen
epdonnistuminen huonojen tilannetekijéiden takia voi johtua tosiasiassa esimichesti.
Sen sijaan Mitchellin ja Kalbin (1982) mukaan ne esimiehet, jotka itse ovat joskus
tydskennelleet alemman portaan tehtdvissd, selittdvit alaisten huonoja suorituksia
useammin ulkoisilla syilld kuin esimiehet, joilla tdllaista tyGkokemusta ei ole.

(Ruohotie 1995, 35-54.)

Larsonin (1984) mukaan muistikuvat alaisen aiemmista suorituksista vaikuttavat

esimiehen attribuutioihin eli siithen, uskooko hidn alaisen itse olevan vastuussa
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hyvistid tai huonosta suorituksestaan vai etsiikd esimies selityksid muista tekijoisté.
Esimies voi pitdd “hyvén tyontekijdn” epdonnistumista esimerkiksi tilannetekijoistd
johtuvana, kun taas “huonon tydntekijdn” epdonnistuminen ndhdddn helpommin
tyontekijastd itsestddn johtuvaksi. Esimies ei kuitenkaan aina muista alaisen kaikkia
suorituksia, vaan voi muistaa parhaiten juuri ne suoritukset, joista hidn on alemmin
antanut palautetta. Niin ollen edelliset palautteet vaikuttavat myos tuleviin. Palaute
siis ikddn kuin kumuloituu. My&nteisen palautteen saaneesta alaisesta muistetaan
mydnteisid asioita ja hdnelle annetaan helpommin jatkossakin myonteistd palautetta.
Jos hinen suorituksessaan tulee my6hemmin moitittavaa, esimies ei valttdmaétta anna
kovin herkasti kielteistd palautetta. Tdma siksi, koska esimies muistaa alaisen hyvini
tyontekijdnd ja saattaa selittdd itselleen, ettd alaisen huono suoritus johtuu muista
tekijoistd, kuten vilineistd. Kielteisen palautteen saaneesta tyontekijdstd taas
muistetaan kielteisid asioita ja hénelle saatetaan antaa myohemminkin kielteistd
palautetta. Vaikka tyontekijan suorituksessa olisi kiitoksen aihetta, mydnteistd
palautetta el vilttdmdttd anneta kovin herkédsti. Tdméd siksi, ettd esimies muistaa
edellisen huonon suorituksen ja saattaa selittdd tdménkertaisen onnistumisen muilla
tekijoilld, kuten tehtdvdn helppoudella. Palautteen antaminen on siis dynaaminen
prosessi:  esimiechen  palautekéyttdytymistd  ohjaavat  osittain  edellisten
palautteenantoepisodien aiheuttamat emotionaaliset ja kognitiiviset seuraukset.

(Larson 1984, 42-69.)

Itse ajattelen, ettd palautekéyttdytymiseen vaikuttavat, paitsi Larsonin (1984)
mainitsemat attribuutioihin vaikuttavat muistikuvat aiemmista tydsuorituksista, myds
muistikuvat itse palautteenannosta vuorovaikutustapahtumana. Jos palautteen
antaminen sujui vuorovaikutuksellisesti hyvin, ja saaja reagol palautteeseen
toivotulla tavalla, kokemus todenndkoisesti edesauttaa myShempéd palautteenantoa.
Mutta jos palautteen antaminen oli kiusallinen kokemus ja epdonnistul
vuorovaikutuksen tasolla (esim. saaja reagoi palautteeseen ei-toivotulla tavalla), on
oletettavaa, ettd muistikuvat tapahtuneesta vaikuttavat palautteen antajan
halukkuuteen jatkossa antaa palautetta kyseiselle henkilolle tai ylipdatinsd
kenellekddn. Larsonin (1984) mukaan esimiehet kehittdvitkin kokemuksiensa
pohjalta omia ‘teorioitaan’ siitd, mitd palautteen antamisesta voi seurata erilaisissa

tilanteissa. Ndma teoriat voivat olla olettamuksia siitd, kuinka tietyt alaiset (tai alaiset
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yleensd) reagoivat palautteeseen tietyisséd tilanteissa. Teorioiden pohjalta saatetaan
muodostaa henkilokohtaisia palautetta koskevia toimintaperiaatteita. (Larson 1984,

48-49.)

Attribuutioteoria on saanut myods kritiikkid. Kimin ja Millerin (1990, 21)
tutkimuksen tulokset eivat tukeneet alempia tutkimustuloksia attribuutioiden
vaikutuksesta palautteenantoon. Heiddn saamiensa tulosten mukaan esimichen
palautteenantoon vaikuttaa ensisijaisesti se, mitd esimies toivoo saavuttavansa
palautteenannolla. Esimiehen tavoitteena voi olla alaisen motivointi tai ohjaaminen.
Kimin ja Millerin mukaan esimiehen tavoite midrdi ensisijaisesti sen, millaista
palautteenantostrategiaa hédn pyrkii kdyttdmddn. Attribuutioilla eli  késityksilld
huonon suorituksen syistd on heiddn mukaansa melko vdhdn merkitystd. Ndmi
tulokset ovat merkittdvid ottaen huomioon, ettd aikaisempi tutkimus on antanut

attribuutioiden merkitykselle huomattavaa painoarvoa.

Oman ndkemykseni mukaan esimiehen palautteenantoon vaikuttavat edelld
kasiteltyjen lisdksi myds monet muut tiedostetut tal tiedostamattomat tekijét, kuten
esimichen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde sekd yksilon viestijikuva.
Viestijdkuva on osa mindkuvaa ja silld tarkoitetaan niitd kasityksid, joita yksilolld on
itsestddn puhujana ja kuuntelijana erilaisissa tilanteissa. Takala (1995) maddrittelee
viestijdkuvan yksilon itseddn viestijdna koskevien kognitiivisten ja emotionaalisten
tietorakenteiden kokonaisuudeksi. (Takala 1995, 49-50.) Esimichen ja alaisen
viestintdsuhteen vaikutuksesta palautteenant‘oon on ollut 16ydettdvissd hyvin vdhin
aikaisempaa tutkimusta. Esimiehen ja alaisen vélisen palautteenannon ja
viestijakuvan kytkoksid ei tietddkseni ole tutkittu. Ndhddkseni palautteenantoon

vaikuttavien tekij6iden kenttd on laaja ja tutkimussarkaa riittai.
2.1.5 Alainen palautteen antajana

Perinteisesti palaute on organisaatioissa kulkenut ylhadltd alaspdin eli esimiehiltd
alaisille. Nyky#dén useissa yrityksissd ja organisaatioissa pyritddn kannustamaan myos
alaisia antamaan palautetta esimiehilleen. (Baron 1996, 338.) Tutkimusten mukaan

alhaalta ylospdin suuntautuvasta palautteesta on yritykselle merkittdvdd hyotyd
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(Baron 1996, 339). Palaute auttaa esimiehid kehittymdén ty@ssddn sekd védhentdd

eroja esimiesten itsearvioinnin ja alaisten esimichistddn tekemien arvioiden vililld

(London & Wohlers 1991; Atwater, Roush & Fischthal 1995).

Alhaalta ylospdin suuntautuvaa palautetta eli alaisten palautetta esimiehille, on
tutkittu enimméikseen osana muodollista arviointyjirjestelmad. Arkipdivan suullista
palautetta on tutkittu varsin vihén. Esimiehet kokevat kuitenkin alaisiltaan saamansa
paivittidisen palautteen tidrkedksi ja sanovat kannustavansa alaisiaan tdllaisen arkisen
palautteen antoon. (Romano 1993.) Tutkimusten mukaan suurin hy6ty alaisten
antamasta palautteesta ndyttdisi olevan silloin. kun se annetaan avoimesti verrattuna
nimettomand annettuun palautteeseen. Alaiset antaisivat palautteen kuitenkin
mieluummin nimettdménd, kun taas esimiehet pitdvit avointa palautetta parempana.

(Antonioni 1994.)

Baronin (1996) tutkimuksen mukaan esimiehet kokivat saavansa alaisiltaan
enemmén kielteistd palautetta kuin alaiset sanoivat antavansa. Sen sijaan myonteisen
palautteen antamisessa ei ollut ndkemyseroja esimiesten ja alaisten vélilld. Esimiehet
kertoivat kiinnittdvansd enemmidn huomiota alaisiltaan saamaansa kielteiseen
palautteeseen kuin samasta [dhteestd saatavaan mydnteiseen palautteeseen (Baron
1996, 346). Alaisten kannustaminen alhaalta ylospdin suuntautuvan palautteen
antamiseen on ensisijaisesti esimiehen tehtdvd. Esimiehet uskoivat onnistuvansa
kannustamisessa hyvin, kun taas alaiset kokivat, ettel heitd kannusteta tarpeeksi
palautteenantoon. Thmisilld onkin taipumus kuvailla omaa kéyttdytymistddn verrattain
mydnteisesti. Esimiehilld on kaiken kaikkiaan myonteisempi kuva alhaalta ylospéin
suuntautuvasta palautteesta kuin alaisilla. Esimiehet uskovat saavansa enemmién
palautetta alaisilta kun alaiset sanovat antavansa. Esimiehet kokevat myos alhaalta
ylospédin suuntautuvan palautteen vaikutukset my&nteisempind kuin alaiset. Tillaiset
erot esimiesten ja alaisten kédsityksissd ovat huolestuttavia ja voivat johtaa siihen, ettd
esimichet uskovat olevansa selvilld alaistensa ndkemyksistd vaikka niin ei

todellisuudessa olekaan. (Baron 1996, 346-347.)

Esimies tarvitsee palautetta ulkopuolisista ldhteistd kehittydkseen tyossdan. Pelkka

Itsearviointi ei riitd. Palautteen etsiminen on tdrkedi muun muassa ristiriitaisten
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késitysten poistamiseksi. Esimiehelld ja alaisella voi olla erilainen késitys esimiehen
tyskentelyn tarkoituksenmukaisuudesta. Esimies voi luulla, ettd hdn on hyvin perilld
alaistensa nidkemyksistd ja uskoo tietivdnsd miten alaiset arvioivat hénen
tyoskentelyddn. Niin ei kuitenkaan valttdmaéttd ole. Aktiivinen palautteen etsiminen
vol auttaa esimiestid saavuttamaan tarkemman kuvan siitd, miten toiset arvioivat
hénen tydskentelyddn. Palautteen saaminen auttaa esimiestd vertaamaan nykyistd
tydskentelyddn asetettuihin tavoitteisiin ja ndin kehittymadn tydssddn. (Ashford &

Tsut 1991, 251-253.)

Ashford ja Tsui (1991) tutkivat sitd, miten ja keneltd esimichet hakevat palautetta ja
millaisia vaikutelmia palautteen hakeminen [uo alaisissa. Esimichet pyytivét
palautetta muun muassa omalta esimicheltddn, tyGtovereiltaan ja alaisiltaan.
Tutkimus paljasti, ettd kielteisen palautteen etsiminen oli alaisten silmissd merkki
tehokkaasta johtamisesta, kun taas myonteisen palautteen hakeminen oli merkki
esimiehen epidvarmuudesta. Erityisesti kielteisen palautteen suora kysyminen tai
suorien vihjeiden (ohimennen sanottu kommentti esimichen ty6std) havainnoiminen
oli yhteydessd tehokkaaseen johtajuuskuvaan sekd tarkempaan kisitykseen oman
esimiestydn arvioinnista. Epdsuoriin vihjeisiin luottamista (palautteeksi tulkitaan
esimerkiksi se, ettd joku et vastannut puhelinsoittoon) pidettiin sen sijaan merkkind

heikosta johtamisesta. (Ashford & Tsui 1991, 251-273.)

Ashfordin ja Tsuin tulosten mukaan ennen kaikkea kielteisen palautteen etsiminen
nédyttdisi siis olevan tédrkedi tehokkaaksi esimicheksi kehittymisessd. Ihmiset
saattavat kuitenkin véltelld kielteisen palautteen hakemista tai pyytdmistd, koska sen
koetaan uhkaavan yksilon itsetuntoa. Toinen syy sithen, miksi kielteistd palautetta ei
mielellddn haeta on se, ettd palautteen hakija kokee, ettd hinen heikkoutensa tulevat
palautteen hakemisen seurauksena nikyvdmmaiksi palautteen ldhteen (esimerkiksi
alaisen) silmissd. (Miller 1976, Janis & Mann 1977.) Téllainen kielteisen palautteen
véltteleminen voi olla organisaatioissa kohtalokasta. Esimiesten on tiedostettava
tehottomat toimintatapansa, jotta he voisivat korjata ne ja kehittdd tarkemman kuvan

siitd, kuinka heidén tyoskentelynsd ndhdddn. (Ashford & Tsui 1991, 254.)
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Tuckman ja  Oliver (1968) tutkivat opettajien saamaa  palautetta
luokkahuonetydskentelystdan. Kévi ilmi, ettd opettajat pitivat oppilailtaan saamaansa
palautetta luotettavampana kuin esimicheltddn saamaansa palautetta. Tuckman ja
Oliver selittdvit tdtd silld, ettd opettaja koki oppilaiden olevan luotettavampia
luokkahuonetyskentelyn — arvioijia kuin esimies, joka seurasi opettajan
luokkahuonetyskentelyd vain harvoin. (Ilgen ym. 1979, 356-357.) Sama sdinto
saattaa pdted myos esimiesten kdsityksiin saamastaan palautteesta. Pitddkd esimies
luotettavampana alaisiltaan vai omalta esimicheltddn saamaansa palautetta?
Ashfordin ja Tsuin (1991, 257, 274) tutkimuksen mukaan esimichet kuitenkin
hakevat palautetta enemmén esimiehiltddn kuin alaisiltaan, arvostaen siis esimichen

palautetta enemmén.

Se ettd alainen antaa tai jattdd antamatta suullisen palautteen esimiehelleen voi johtua
monista tekijoistd. Ainakin kielteisen palautteen antaminen omalle esimiehelle voi
olla kynnyskysymys monelle alaiselle, silld myoénteisen esimies—alais -suhteen
ylldpitdminen koetaan ensiarvoisen tarkedksi (ks. Waldron 1991) Alaisen asema
palautteenantajana on erilainen kuin esimiehen, silld esimiehelld on valtaa alaiseen
ndhden. Esimies voi esimerkiksi vaikuttaa alaisen ura- ja palkkakehitykseen.
Uskallankin olettaa, ettd alaisen palautekdyttdytymiseen saattavat vaikuttaa monet
tekijdt, jotka eivdt ole tulleet esiin esimiesten palautteenantoa selvittdneissi
tutkimuksissa. Téssd tutkielmassani yritdnkin selvittdd myds niitd tekijoitd, jotka

selittdisivit erityisesti alaisen palautteen antamista omalle esimiehelleen.

Kaksisuuntaisen palautteen tdrkeyden tiedostaminen ja sen kirjaaminen tydyhteisdn
arvoihin e1 siis vield riitd. Tarvitaan enemmén tutkimusta kaksisuuntaisen palautteen
toimivuuden edellytyksistd. Ennen kaikkea esimiesten aktiivista roolia palautteen
hakijoina ja alhaalta ylb’spéﬁn suuntautuvan palautteen rohkaisijoina tulisi mielesténi
korostaa. Rohkaiseminen ja palautteen pyytdminen ei kuitenkaan vield riittdne.
Alainen voi kokea kielteisen palautteen antamisen esimiehelle risking, silloin kun
tukena el ole luottamuksellista esimies—alais -suhdetta ja toimivaa vuorovaikutusta.
Seuraavaksi tarkastellaankin esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen

kytkentdjd palautteeseen.



2.2 Esimiesten ja alaisten viilinen vuorovaikutus ja palaute

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet hyvén, tukea antavan esimies—alais -suhteen
tiarkeyden tySyhteisosséd (Peterson & Albrecht 1996, 291). Oh yllattavad havaita, ettd
esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen vaikutusta palautekdyttaytymiseen
ei ole tutkittu lainkaan tai hyvin vidhén. Jonkin verran tutkimusta on luottamuksen ja
valtasuhteen vaikutuksista, mutta eksplisiittisesti vuorovaikutuksen nédkokulmasta
athetta ei ole tutkittu. Viittauksia tutkimuksen tarpeellisuudesta ovat kuitenkin
tehneet ainakin Kim ja Miller (1990). He ehdottavat, ettd tulevaisuuden tutkimuksen
tulisi selvittdd sitd, onko esimiehen ja alaisen vilisen suhteen laadulla merkitystd

sithen, millaista palautetta annetaan. (Kim & Miller 1990, 23.)

Tdssd luvussa tarkastellaan esimiesten ja alaisten vélistd vuorovaikutusta késittelevid
tutkimuksia ja pohditaan niiden kytkentdjéd palautteeseen. bnsimmdéisessd alaluvussa
tarkastellaan esimies—alais -suhteen ldheisyyden merkitystd. Toisessa alaluvussa
pohditaan esimichen ja alaisen vélisen luottamuksen wvaikutusta palautteeseen.
Lopuksi luodaan katsaus sithen, miten viestintdtaidot, vuorovaikutuksen avoimuus ja

johtamistyyli voisivat selittdd esimiesten ja alaisten vélistd palautetta.

2.2.1 Suhteen liheisyys

Richmondin ja McCroskeyn (2000) tutkimustulokset osoittavat esimiehen ja alaisen
vélisen suhteen merkityksen tyoyhteisdssé. Heidén saamiensa tulosten mukaan alaiset
pitdvat  vélittoméksi  ja  ldheisekst  koettua  esimiestd  pidtevdAmpind,
hyvéntahtoisempana, luotettavampana ja attraktiivisempana kuin esimiestd, joka et
ilmaise sanattomalla viestinndllddn niin paljon ldheisyyttd ja vélittomyytta.
(Richmond & McCroskey 2000, 94.) Koska palautteen antajan [uotettavuuden on
todettu vaikuttavan palautteen hyvéksymiseen (ks. esim. Cusella 1982; Ruohotie
1995; Valo 1995), Richmondin ja McCroskeyn tuloksista voisi tehdd varovaisia
arvailuja, ettd palaute hyviksytddn helpommin my6s ldheiseksi ja valittomaéksi
koetulta esimieheltd. Esimiehen l&heisyys ja vilittdémyys parantavat alaisten késitystd

esimichestd. Ne lisddavit myos alaisen tyytyvéisyyttd esimiestd ja esimiesviestintdd
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kohtaan sekd parantavat alaisen tyomotivaatiota ja tyStyytyvaisyyttd. (Richmond &

McCroskey 2000, 85, 94)

Hyvé suhde esimieheen on alaisen ndkokulmasta varsin mefkityksellista. Waldronin
(1991) mukaan esimiessuhteen ylldpito on alaisten tirkein viestinndn tavoite, silld
hyvd esimies—alais -suhde luo kontekstin muiden tavoitteiden saavuttamiselle.
Alaiset, joilla on hyvd ja ldheinen suhde esimieheen voivat puhua asioista ja
ongelmista suoremmin esimichelle sekd helpommin neuvotella hénen kanssaan
mahdollisista muutoksista. (Waldron 1991, 289, 300-302.) Alainen, joka on ndhnyt
valvaa hyvén suhteen ylldpitoon, saattaa olla paremmassa asemassa silloin kun
vksilon, organisaation ja suhteeseen littyvit tavoitteet ovat ristiriidassa. Hénen
esimichensd ei koe alaisen vaikuttamisyrityksid niin uhkaavina, suhtautuu
suopeammin selityksiin huonon suorituksen syistd ja tukee alaista helpommin tdmén

kohdatessa epdoikeudenmukaisuutta. (Waldron 1991, 290.)

Waldronin (1991) tulosten perusteella voisi arvailla, ettd lZheisen esimiessuhteen
omaavat alaiset antavat esimiehelle myods enemmén palautetta (sekd myonteistd ettd
kielteistd) kuin etdisemmin suhteen omaavat alaiset. Myonteistd palautetta he
saattavat antaa enemmdin, koska haluavat ylldpitdd hyvdd suhdetta. Kielteistd
palautetta he antavat myoskin enemmaéin, koska he kokevat voivansa neuvotella
asioista ja muutoksista suoremmin esimiehensd kanssa ilman, ettd esimies kokee
kielteistd palautetta uhkaavana. Saattaa olla, ettd he myos vastaanottavat
esimieheltddn saamansa palautteen helpommin kuin alaiset, joilla ei ole ldheistd
esimies—alais -suhdetta. Vastaanottaessaan kielteistd palautetta alaiset saattavat
kokea asemansa vihemmaén uhatuksi, koska he luottavat siihen, ettd he voivat tarpeen
tullen puolustautua ja neuvotella asiasta esimiehen kanssa. Toisaalta voisi ajatella,
ettd hyvin ldheinen suhde esimicheen saattaa myds pidételld alaista kielteisen
palautteen antajana. Alainen haluaa ehkd sdilyttdd myonteisen ilmapiirin eikd halua

loukata ldheiseksi kokemansa esimiehen tunteita.

Alaiset, jotka eivdt kuulu esimiehen ldhipiiriin, pyrkivét pitdméin esimies—alais -
suhteensa siedettavilld tasolla vilttelemilld taktisesti kielteisti viestintdd esimiehen

kanssa sekd pitdmdlld suhteen muodollisella tasolla vilttelemilld henkilkohtaisista
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asioista puhumista. Suhdetta kuvastaa myds heikko luottamus. (Waldron 1991, 289,
300-302.) Waldronin tuloksista voidaan pidtelld, ettd kielteisen viestinnidn
viéltteleminen koskee ehkd myos kielteistd palautetta. Etdinen suhde esimieheen
saattaa siis ndkyd alaisen viestinndssd kielteisen, mufta myds myonteisen

palautteenannon vélttelemisend.

Alaisilla voi olla erilaisia tavoitteita. Joku haluaa edistdd vahvaa ystédvyyssuhdetta
esimiehen kanssa. Toinen haluaa osoittaa sopivaa ammatillista kunnioitusta. Alaiset,
jotka ervit pidd esimiehestiddn haluavat ehkd vain ylldpitdd sopivaa kohteliaisuutta ja
valttad avointa konfliktia. (Waldron 1991, 289-290.) Waldronin ja Kronen (1991)
tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd alaiset, joilla oli erityisen huonoja kokemuksia
esimiehistddn, muuttivat esimiesviestintdnsd muodolliseksi, pinnalliseksi ja
tehtdvikeskeiseksi sek#d valttivit henkilokohtaisista asioista puhumista, kuten itsestd
kertomista. He pitivdt kuitenkin sddnnéllisesti yhteyttd esimicheensd ja vélttivét
tunteenpurkauksia. Alaiset yrittdvit siis ilmeisesti ddrimmaisissékin tapauksissa pitdé
esimiessuhteensa siedettdavilld tasolla. Tdma on ymmarrettdvds, silld onhan hyvd
esimiessuhde ldhes vilttdmittomyys henkilokohtaisten sekd organisaation
tavoitteiden saavuttamiselle. (Waldron 1991, 290.) Myds palautteella (sen
antamisella ja vastaanottamisella) on tirke4 rooli niin yksilon kuin organisaationkin
tavoitteiden saavuttamisessa. Hyvédn esimies—alais -suhteen merkitystd tyoyhteisossa

el siis voitane vihitell4.

Hyvdan ja ldheisen suhteen luominen vain osaan alaisista vol kuitenkin olla
ongelmallista. Siasin ja Jablinin (1995) mukaan esimies—alais -suhteen laatu ja
alaisten erilainen kohtelu vaikuttavat tyontekijoiden véliseen viestintddn sekd
kasitykseen oikeudenmukaisuudesta. Esimichen ‘lemmikkialainen’ herattdd helposti
kateuden ja mustasukkaisuuden tunteita muissa tydntekijoissd. (Sias & Jablin 1995.)
Uskon, ettd kateus saattaa heijastua myds kisityksiin oman ja toisten saaman
palautteen oikeudenmukaisuudesta. Mydnteisen palautteen antaminen vain osalle
alaisista voi siis aiheuttaa kateutta. Voisiko pelko kateuden herdttdmisestd selittdd
niitd tutkimustuloksia (ks. esim. Ruohotie 1999, 85-86), joiden mukaan suomalaiset

esimichet antavat alaisilleen verrattain viahidn mydnteistd palautetta?
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Myds esimichen tunteet alaista kohtaan voivat vaikuttaa palautteen antoon. Esimies
el todenndkdisesti anna mielellddn kielteistd palautetta alaiselle, josta hdn pitd4.
Tami olettamus saa tukea empiirisistd tutkimuksista, joissa tunteiden on huomattu
vaikuttavan attribuutioprosessiin, eli sithen katsooko esimies alaisen olevan itse
vastuussa huonosta suorituksestaan vai selittddké hin tapahtuneen esimerkiksi
tilannetekijoilld. Pidetyt alaiset (verrattuna ei-pidettyihin alaisiin) nihddin
harvemmin olevan henkilSkohtaisesti vastuussa epdonnistumisestaan. (Larson 1984,
51-53.) Sama ilmié lienee tuttu my6s koulumaailmasta, jossa “pérstidkerroin” saattaa

ratkaista oppilaan menestymisen.

Voisiko sama logiikka pdted myos alaisiin palautteen antajina? Onko niin, ettid
alaiset, joilla on ldheinen suhde esimicheensi, antavat esimiehilleen vihemmin
kielteistd palautetta, koska he katsovat mukavan esimichen olevan harvemmin
henkil6kohtaisesti vastuussa tekemisistddn? Antavatko ldheisessd suhteessa olevat
alaiset esimiehelleen myds enemmén myonteistd palautetta kuin alaiset, joilla on
esimieheensd etdinen suhde? Toisaalta, kuten edelld pohdittiin, ldheinen suhde
esimicheen lisdd ehkd myos kielteisen palautteen antamista, joskin ehképd
rakentavassa sdvyssd. Tama siksi, ettd alainen saattaa kokea, ettd hin voi ldheisen

suhteensa takia keskustella turvallisesti my0s kielteisistd asioista.
2.2.2 Luottamus esimies—alais -suhteessa

Edelld késiteltiin  esimichen ja alaisen suhteen ldheisyyttd ja sen kytkenttjd
palautteeseen. Laheiseksi koettuun suhteeseen nédyttdisi liittyvin my6s keskindinen
luottamus (ks. esim. Richmond & McCroskey 2000). Luottamuksen vaikutusta
palautteen hyvéksymiseen onkin tutkittu enemméin. Seuraavassa tarkastellaan

luottamisen kytkentdjd palautteeseen.

Palautetta ei voida tarkastella erillisend sen lghteestd. Jotta palaute hyvaksyttdisiin,
palautteenantajan tulee luoda luottamus palautteensaajan joko interpersoonallisella
tasolla tai asiantuntemuksen kautta. My6s palautteen saajan ja vastaanottajan véalinen
valtasuhde tulee ottaa huomioon. (Ilgen ym. 1979, 367.) O'Reillyn ja Andersonin

(1980, 291) mukaan vélitettyd tictoa ei pidetd tarkkana ja osuvana, jos palautteen
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antaja ja vastaanottaja eivit luota toisiinsa. Vastaanottaja ei siis vélttdmdéttd hyviksy

ja kiiytd saamaansa palautetta, jos hdn et luota palautteen antajaan.

Kielteisen palautteen hyviksymiseen vaikuttaa muun muassa se, luottaako
vastaanottaja palautteen antajan tarkoitusperddn. Palaute vastaanotetaan paremmin
jos koetaan, ettd palaute juontaa aidosta halusta auttaa palautteen saajaa parantamaan
suoritustaan. (Ks. esim. Baron 1988; 1990; Ghorpade & Chen 1995.) My&s Hanserin
ja Muchinskyn (1980, 71-72) tutkimuksen mukaan luottamus esimicheen vaikuttaa
ratkaisevasti alaisen késityksiin saamansa palautetiedon laadusta. Esimerkiksi
akateemisessa ympéristossd, jossa esimiestd saatetaan pitdd enemménkin kollegana
kuin esimiehend, roolisekaannus saattaa nikyd my6s saadun palautteen arvioinnissa,
koska vertaispalautteesecen ei luoteta yhtd paljon kuin esimieheltd saatuun

palautteeseen.

O’Reilly ja Anderson (1980) tutkivat luottamisen vaikutusta palautteen kokemiseen
eli sen alkaansaamaan eldmykseen. Heidédn tulostensa mukaan alaiset, joilla ei ollut
vahvaa luottamusta esimieheensd, kokivat ettd osuvan ja merkityksellisen palautteen
saaminen oli suoraan yhteydessd heidédn tydtyytyvéisyyteensd ja suoritustasoonsa. Sen
sijaan alaisilla, joilla oli hyvd luottamus omaan esimieheensd, tyytyvdisyyden
mittarina toimivat muut esimies—alais -suhteeseen liittyvét asiat kuin palautteen
tarkkuus. (O’Reilly & Anderson 1980, 290, 297.) Palautteen merkitys saattaa siis
korostua enemmén alaisilla, jotka ovat tyytyméttomid esimies—alais -suhteeseensa
kuin alaisilla, joilla on hyvi esimies—alais -suhde. Toisaalta O’Reillyn ja Andersonin
tulokset voisivat selittyd myds attribuutioteorialla. Alainen saattaa selittdd huonoa
suoritustasoaan silla, ettei saa mielestdédn tarpeeksi merkityksellistd palautetta yrittden

ndin siirtdd vastuun huonosta suorituksesta esimiehelleen.

2.2.3 Viestintiitaitojen, avoimuuden ja johtamistyylin merkitys

Esimiehen ja alaisen viestintitaitojen yhteyttd palautekdyttdytymiseen ei ole tutkittu
tai sitten sitd on tutkittu hyvin vdhén. Viestintdtaidot néyttdisivdt kuitenkin olevan
yhteydessd esimies—alais -suhteen laatuun ja erityisesti siind koettuun sosiaaliseen

tukeen. Peterson ja Albrecht (1996) tutkivat esimiesten ja alaisten viestintdtapoja ja



heiddn tuloksistaan kivi ilmi, ettd esimies—alals -parin viestintitavat saattavat olla
yhteydessd myds muun muassa koettuun luottamukseen, innovaatiokeskusteluihin

sekd “burnoutiin’ sairastumiseen.

Petersonin ja Albrecht (1996) tutkivat kolmenlaista viestintdd. FEkspressiivinen
viestintd (expressive message design logics) on viestintdtavoista yksinkertaisin.
Puhuja ilmaisee tunteensa ja ajatuksensa suoraan eikd ota huomioon kontekstia.
Hanelld ei ole tilanneherkkyyttd. Vastaanottaessaan viestid hdn tulkitsee sanoman
kirjaimellisesti eikd pyri loytdmdan siitd muita merkityksid. Sovinnaista viestintdda
(conventional message design logics) kuvastaa se, ettd viestintd ndhdéén peling, jossa
on omat sddntonsd. Viestintd ndhddin vilineend tavoitteiden saavuttamiselle.
Sovinnainen viestija pyrkii muodostamaan asiallisia viestejd. Héneltd puuttuu kyky
improvisoida vaikeissa ja ylldttdvissd tilanteissa. Retorinen viestija (rhetorical
message design logics) nidkee viestinndn luomis- ja neuvotteluprosessina. Retorinen
sanoma tdhtd4d konsensukseen ja harmoniaan. Retorinen viestijd tulkitsee
kuulemaansa ‘pintaa syvemmaltd’. (Peterson & Albrecht 1996, 294-295.) Petersonin
ja Albrechtin mukaan ekstrovertit kdyttivit yleensd retorista kommunikaatiotapaa ja
introvertit ekspressiivistd tai sovinnaista viestintdd. Ideaalein esimies—alais -pari on
heiddn mukaansa sellainen, jossa esimies kdyttdd retorista kommunikaatiota ja
alainen ei. Tai toisinpdin. (Peterson & Albrecht 1996, 291, 301-305.) Esimiehen ja
alaisen samankaltaisuus viestintitavoissa ei siis ollut yhteydessd mydnteisiin

tuloksiin,

Néaméd Petersonin ja Albrechtin tulokset ovat ristiriidassa attraktioteorian ja
samankaltaisuutta selvittdneiden tutkimusten kanssa. Muun muassa Turban ja Jones
(1988) tutkivat samankaltaisuuden vaikutusta esimies—alais -suhteessa. Heiddn
tuloksensa  viittaavat sithen, ettd samankaltaisuus vaikuttaa —myoOnteisesti
suoritusarviointeihin, tyéhénottoon ja tyStyytyvéisyyteen. Burleson ja Denton (1992)
tutkivat viestintitaitojen samankaltaisuutta avioparien kesken. Tuloksista kévi ilmi,
ettd samankaltaisuus lisdd attraktiota aviopareilla. (Peterson & Albrecht 1996, 296.)

Ristiriita eri tutkimustulosten vélilld saattaa selittyd silld, ettd esimies—alaissuhde on
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luonteeltaan erilainen kuin esimerkiksi avioparin vilinen suhde. Esimies-alais -

suhteessa on erilainen valta-asetelma. (Peterson & Albrecht 1996, 304.)

Petersonin ja Albrechtin saamista tuloksista voisi tehdd vérovaisia pdédtelmid myos
palautteen suhteen. Esimiehen ja alaisen viestintdtaidot saattavat vaikuttaa heiddn
tapaansa antaa ja vastaanottaa palautetta. Esimerkiksi retorinen esimies osaa
todennidkoisesti muotoilla kielteisetkin palauteviestit rakentavaan sdvyyn. Retorinen
esimies osaa ehkd myos tulkita saamaansa palautetta pintaa syvemmaltd ja hyodyntdd
saamaansa tietoa esimiestyonsd kehittdmisessd. Esimiehen ja alaisen viestintdtaidot
saattavat vaikuttaa heiddn palautekdyttdytymiseensd myds vilillisesti.  Jos
yhteensopivat viestintdtavat parantavat esimichen ja alaisen vilistd luottamusta, voist
arvella, ettd hyvd luottamus vaikuttaa my0nteisesti ainakin palautteen
vastaanottamiseen. Onhan luottamus palautteen antajaan yksi keskeisempid tekijoitd

palautteen hyvéksymisessd. (Luottamusta kéasiteltiin tarkemmin luvussa 2.2.2.

Bahniuk ja Hill (1996) tutkivat sitd, missd méirin vuorovaikutustaidot edesauttavat
urakehitystd. Tulokset viittaavat siihen, ettd alaisen hyvit vuorovaikutustaidot niin
muodollisissa  kuin epdmuodollisissa suhteissa edesauttavat urakehitystd ja
urakehityksen kannalta tirkedn tiedon saamista. Myd6s runsas palautteen saaminen
tydsuorituksista ndyttdisi olevan yhteydessd urakehitykseen. (Bahniuk & Hill 1996,
358-378.) Voisi olettaa, ettd hyvit vuorovaikutustaidot my6s edesauttavat taitavaa
palautteenantoa. Kompetentti viestija luottaa enemmén taitoihinsa muotoilla
kielteisetkin palautteet rakentavaan savyyri ja ndin ollen hdn ei ehkd vilttele
kielteisen palautteen antamista niin paljon kuin henkild, joka ei luota
vuorovaikutustaitoihinsa. Hyvit vuorovaikutustaidot saattavat myos lisdtd esimiehen
ja alaisen vélistd kanssakdymistd ja tiiviimpi vuorovaikutus edesauttaa ehkd myds
mydnteisen palautteen antamista. Palautteen antamiseen ja tulkintaan vastaanotetusta
palautteesta vaikuttanee kuitenkin vahvasti jo palautetilannetta edeltdvd péivittdinen
viestintd, eli esimiechen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde. Lahtokohta palautteen
antamiselle tai vastaanottamiselle lienee melko erilainen alaisella, jolla on tiivis ja
avoin viestintdsuhde esimieheensd kuin alaisella, joka keskustelee harvoin

esimichensd kanssa ja silloinkin vain tydasioista.
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Mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa omasta roolista tydyhteiséssd on tarkedd
alaisen roolikehityksen kannalta. Miller, Johnson, Hart ja Peterson (1999) tutkivat
tyontekijoiden késityksid mahdollisuuksistaan neuvotella roolistaan tydyhteisdssd
esimichensd kanssa. Tulokset osoittavat, ettd esimiehen ja alaisen vélisen
viestintdsuhteen laatu, kuten avoimuus ja tyon tukeminen., on yhteydessd alaisen
kisityksiin hanen mahdollisuuksistaan neuvotella omasta roolistaan ty&yhteisdssé.
Avoin viestintdsuhde esimiehen kanssa ja ymmirrys siitéd, ettd esimies auttaa yksikon
tyontekijoitd  suoriutumaan  paremmin  tehtdvistddn  (esim.  auttamalla
ongelmanratkaisussa tai aikataulujen suunnittelussa), olivat keskeiset tekijit
tyontekijdn omassa arvioinnissa mahdollisuuksistaan neuvotella roolistaan ja sithen

liittyvistd muutoksista esimiehen kanssa. (Miller ym. 1999, 34-35, 39.)

Havaittu vaikuttamis- ja neuvottelumahdollisuus on puolestaan yhteydessd
tyStyytyvdisyyteen ja vdhentyneeseen roolikonfliktiin (Miller ym. 1999, 24). Avoin
viestintdsuhde helpottaa roolikonfliktia, koska alaisten on helpompi saada palautetta
ja tytehtdviinsd liittyvéd tietoa (Ilgen & Hollenbeck 1991). Avoin viestintdsuhde ja
roolista keskusteleminen antavat myds esimiehelle tietoa alaisen tydprioriteeteista ja
kehittymishalusta. Tdma voi johtaa tarkempaan vuosiarviointiin ja tarjota tietoa
alaisen tyomotivaatiosta. Esimiehet volvat tarjota ja saada rooliin littyvidd
informaatiota pédivittdisissd, melko epdmuodollisissa viestintdtilanteissa alaistensa
kanssa sekd muodollisissa keskusteluissa, kuten vuosiftaisissa
arviointikeskusteluissa. Millerin ym. mielestd yritysten kannattaisikin rohkaista
esimiehid luomaan avoin viestintdsuhde alaisiin ja auttaa heitd tydtehtidvien hoidossa.

Erityisen tdrkedtd timi on uusien ty6ntekijoiden kohdalla. (Miller ym. 1999, 42.)

Esimiehen kayttima johtamistyyli ndyttéisi vaikuttavan esimiehen ja alaisen véliseen
vuorovaikutukseen ja koettuun palautteeseen. Deborah ja John D. Weider-Hatfield
(1996) tutkivat esimiehen valitseman johtamistyylin yhteyksid alaisten kokemaan
palkitsemiseen tydssd. YhteistyShakuista strategiaa kiyttdvien esimiesten alalset
kokivat enemméin onnistumista tydssddn ja olivat tyytyvédisempid esimies—alais -
suhteeseensa. He kokivat saavansa tunnustusta ja palautetta tyostddn. (Weider-

Hatfield & Weider-Hatfield 1996, 189-190.)



(@S]
(O8]

Viestinndn ja johtamiskdyttdytymisen kirjallisuus on tulvillaan tutkimuksia
johtamistyylin vaikutuksesta tyoyhteisossd. Esimiehen valitseman johtamisstrategian
on todettu olevan yhdenmukainen hidnen pdétdstensd kanssa antaa alaisille myonteistd
tai kielteistd palauteta, ottaa tai olla ottamatta alaisia mukaan paatoksentekoon ja
asettaa  tavoitteita  alaisille tai yhdessia heiddn kanssaan. FEsimiehen
yhteistybhakuisella johtamisstrategialla on paitsi tirked merkitys hedelmaéllisen
esimies—alais -suhteen edistdmisessd, se vaikuttaa epdsuorasti myds alaisten
tydtyytyviisyyteen. (Weider-Hatfield & Weider-Hatfield 1996, 189-191, 196.)
Esimiesten kannattaa siis kdyttdd yhteistydhakuista konfliktinhallintastrategiaa, silld
pakottavan strategian kdyttd ndyttdisi nididen tulosten valossa olevan yhteydessé paitsi
alaisten kielteisiin ndkemyksiin esimiessuhteestaan my6s heiddn nédkemyksiinsé
saamastaan tunnustuksesta ja palautteesta ty0ssd onnistuessaan. (Weider-Hatfield &

Weider-Hatfield 195-197.)



3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Téssd luvussa kerrotaan yksityiskohtaisesti tutkimusprosessin kulusta. Tutkielmalle
asetetut tutkimustehtdvit esitellddn ja tutkimusotteen ja -menetelmidn valinta
perustellaan. Ensimmdiisessd alaluvussa kuvataan tutkimukselle asetetut kolme
tutkimuskysymystéd. Toisessa ja kolmannessa alaluvussa perustellaan tutkimusotteen
valinta sekd pohditaan laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofisia ldhtokohtia.
Neljannessd alaluvussa esitellddn valittua tutkimusmenetelmid, teemahaastattelua.
Haastateltavien valinnasta ja haastatteluolosuhteista  kerrotaan  viidennessi

alaluvussa. Lopuksi selvitetddn aineiston analysoinnissa kéytettyjd menetelmi4.

3.1 Tutkimuskysymykset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on ymmaértda ja selittdd esimiesten ja alaisten vélistd
palautteen antamista ja vastaanottamista. Kiinnostuksen kohteena ovat estmiesten ja
alaisten ndkemykset heididn vilisestddn verbaalisesta ja nonverbaalisesta palautteesta
arkipdivin tilanteissa ja tuloskeskusteluissa. Tarkoituksena on tutkia kaksisuuntaista
palautteenantoa, eli esimiesten alaisille antamaa palautetta ja alaisten esimiehille
antamaa palautetta. Ennen kaikkea ollaan kiinnostuneita kasvokkain annettavasta
suullisesta palautteesta, mutta my6s muita palautteen muotoja halutaan tutkia.
Tutkimuksessa selvitetddn my6s esimichen ja alaisen vuorovaikutussuhteen

merkitystd palautekdyttdytymisessd.

Tyoyhteisossid palautetta saadaan useilta eri tahoilta, kuten ty6tovereilta, esimiehelts,
asiakkailta ja tySstd itsestddn. Olen rajannut tdmén tutkimuksen koskemaan vain
esimiesten ja alaisten toisilleen antamaa palautetta, silld alempien tutkimusten
mukaan juuri omalta esimieheltd saatu palaute koetaan kaikkein tdrkeimmaéksi. Myés
esimies tarvitsee tydstddn palautetta. Alaisten antama palaute on esimichen
tyossidkehittymisen kannalta ensiarvoisen tarkedd. (Ks. esim. Ashford & Tsui 1991,
251-257, 274.) Molemminpuolinen palautteen antaminen on vilttdmiton edellytys

avoimen ja kaksisuuntaisen viestinnin kehittymiselle.



Tutkimuskysymvkset ovat seuraavat:

1)  Millaisia ndkemyksia  esimiehilld  ja alaisilla on heidan vdlisestddan

kaksisuuntaisesta palautteesta?

Talld tutkimuskysymykselld pyritddn saamaan vastauksia sithen, miten esimiehet ja
alaiset kokevat heidédn vilisensd palautteen laadun ja méédrdn. Kysymykselld halutaan
selvittdd sitd, millaista palautetta esimiehet ja alaiset kokevat antavansa ja saavansa
sekd arkipdivdn tilanteissa ettd tuloskeskusteluissa. Kysymyksen avulla halutaan
ymmartdd myo6s sitd, millaisia ndkemyksid esimiehilld ja alaisilla on tydyhteisosséddn

kéytossd olevista formaalisista palkitsemiskeinoista.
2) Millaista on motivoiva palaute esimiesten ja alaisten mielestda?

Lukuisissa tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd palautetta annetaan tySyhteisoissé liian
vihin (ks. esim. Immonen 1993; Kohtanen 1993; Ruohotie 1995). Tétd on pidetty
huolestuttavana, koska palautteen vaikutus tyomotivaatioon ja sitd kautta koko
organisaation tuottavuuteen on saanut huomattavaa empiiristd tukea (Cusella 1980,
Cusellan 1982 mukaan; Matsui, Okada & Inoshita 1983; Larson 1984, 42; Calmpitt
& Downs 1993, 18~19). Vihemmén sen sijaan tutkittu sitd, millainen palaute on
motivoivaa ja miten sitd tulisi antaa. Tdméin tutkimuskysymyksen tehtdvénd on
selvittdd esimiesten ja alaisten nikemyksid motivoivan ja myonteisen palautteen

kriteereisti.

3) Mitka tekijct selittavdt esimiesten ja alaisten vilistd palautteenantoa?
— Millaisia asioita esimiehet ja alaiset ottavat huomioon ennen kuin he
antavat toisilleen myonteistd tai kielteistd palautetta?
— Millainen merkitys esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteella on

palautteen antamisessa?

Kolmannella tutkimuskysymykselld etsitddn vastausta siihen, mitkd tekijdt voisivat
selittdd yksilon pdidtdstd antaa palautetta tietylld tavalla tal jdttdd se kokonaan

antamatta. Se, miksi esimies tai alainen antaa tai jattdd antamatta suullisen
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palautteen, voi johtua monista tekijoistd. Myds tapa antaa palautetta vaihtelee. Joskus
palautetta annetaan varsin suorasanaisesti ja joskus taas vaikkapa vihjailujen tai
sanattoman viestinndn kautta. Talld tutkimuskysymykselld halutaan ymmértdd
yksiloiden palautteenantoa edeltivid ajatusprosesseja. Halutaan siis selvittid sitd,
millaisia asioita esimichet ja alaiset kertovat pohtivansa tai ottavansa huomioon
ennen kuin he antavat toisilleen palautetta? Toiseksi tdlld tutkimuskysymykselld
etsitddn vastauksia siihen, millainen merkitys esimichen ja alaisen véliselld

vuorovaikutussuhteella on palautteenannossa.

Alaisten palautekdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd ei ole puheviestinndssd
aikaisemmin juuri tutkittu ja esimiestenkin osalta tutkimusta on niukasti. Aiemmissa
palautetutkimuksissa on kiinnitetty yllattavdan vdhin huomiota esimiesten ja alaisten
viestintdsuhteeseen. Palautteen antaminen on kuitenkin nimenomaan vuorovaikutusta
ja ndin ollen voimme olettaa, ettd esimiehen ja alaisen viestintdsuhteella tdvtyy olla
merkitystd. Koska aiempi tutkimus aiheesta on péddosin ulkomaista, olen kiinnostunut
tarkastelemaan my®os sitd, onko palautetta koskevissa ndkemyksissd tunnistettavissa

joitakin suomalaiselle puhekulttuurille tyypillisid piirtetd.

3.2 Tutkimusote

Tédman pro gradu -tyon tutkimusote on laadullinen. Tutkimuksen kuvaileva ja uutta
tietoa etsivd fuonne puolsivat kvalitatiivisen ldhestymistavan valintaa. Tutkimuksen
tavoitteena on kuvata ja ymmértdd esimiehen ja alaisen vélistd palautteen antamista
ja vastaanottamista. Deskriptiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan jonkin ilmion,
tilanteen tai tapahtuman luonnetta, yleisyyttd ja tunnuspiirteiti. Tutkimuksella on
myds eksploratiivinen tavoite. Pyrkimyksend on 16ytdd uutta tietoa palautteesta
monisyisend ilmiond. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on paremminkin
hypoteesien ja olettamusten muodostaminen kuin niiden todentaminen. (Gronfors
1982, 13; Uusitalo 1991, 61-62, 82). Kolmanneksi, tutkimus pyrkii tuottamaan
kohteena olevalle organisaatiolle (Sateilyturvakeskukselle) hyodyllistd tietoa

tydyhteison kehittdmistarpeista.
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Laadullisilla menetelmilld tavoitetaan rikkaita ja syvillisid kuvauksia tutkittavasta
atheesta, tietyssd kontekstissa. Kvalitatiivisilla menetelmilld voidaan tavoittaa
yllattavad tietoa, johon kvantitatiivisilla menetelmilld ei pédstd. Laadullisen
tutkimuksen avulla 16ydetddn wuusia ja tarkennetaan Vénhoja kasitteitd myos
kvantitatiivisen tutkimuksen kiyttéon. (Miles & Huberman 1994, 1.) Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn kerddmidn laaja aineisto, jotta sitd voitaisiin tarkastella
mahdollisimman monipuolisesti. Luonteenomaista kvalitatiiviselle aineistolle on
ilmaisullinen  rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Oleellinen ero
kvantitatiivisen lomaketutkimuksen aineiston ja laadullisen aineiston vililld onkin se.
ettd edellinen koostuu kohdetta koskevista mittaustuloksista, kun taas laadullinen

aineisto koostuu néytteistd; "se on pala tutkittavaa maailmaa". (Alasuutart 1994,

74-78.)

Koska suomalaiset puheviestintitieteilijdt eivdt ole juurt tutkineet esimiesten ja
alaisten vilistd palautetta, on laadullinen ldhestymistapa luonnollinen valinta aiheen
tarkasteluun. Amerikkalainen alan tutkimus ei vilttdmattd ole suoraan sovellettavissa
suomalaiseen yhteiskuntaan ja organisaatioeldmédn. Lisdksi ulkomainen viestinndn
tutkimus aiheesta on keskittynyt vahvasti todentamaan palautteen seurauksia, kuten
vaikutuksia tuottavuuteen ja motivaatioon. Itse olen kiinnostunut seurausten sijaan
itse palauteprosessista vuorovaikutustapahtumana. Téssd tutkimuksessa mielldn
esimichen ja alaisen vilisen kaksisuuntaisen palautteen antamisen ja
vastaanottamisen siis interpersonaaliseksi viestinndksi. Voimme olettaa, ettd yksilon
palautekdyttdytymiseen (tapaan antaa palauteﬁa ja vastaanottaa sitd) vaikuttavat paitsi
yksilslliset tekijdt, myos esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde sekd

kansallinen viestintdkulttuuri.
3.3 Kvalitatiivisen lihestymistavan tieteenfilosofia

Laadullisen tutkimuksen todellisuus- ja ihmiskisitys juontuu normaalisti
fenomenologiasta ja Weberin toimintateoriasta (Syrjdldinen 1994, 77). Thminen
nghddén intentionaalisena ja aktiivisena olentona, jolla on oma tahto. [hminen on
tietoinen olento, joka rakentaa itselleen késityksid ilmidistd ja maailmasta ja osaa

kielellddn ilmaista tietoiset kasityksensd. (Ahonen 1994, 121.) Kvalitatiivisessa



tutkimuksessa ihminen nZhddin tuntevana, asioita arvottavana ja suunnittelevana.
[hmisen toiminnan seurauksena syntyy kulttuureita, jotka puolestaan vaikuttavat
ihmiseen. Tutkimuksen pddmddrdnd on yrittdd ymmértdd ithmismielen prosesseja ja
tekojen taustalla vaikuttavia merkityksid. Tutkijan tulisi yfittéi'ei asettua tutkittavan
asemaan ja olla vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Kielen merkitys korostuukin

laadullisessa tutkimuksessa. (Syrjdldimen 1994, 77.)

Tutkijan epistemologisilla taustasitoumuksilla tarkoitetaan tutkijan kisityksii tiedon
luonteesta (Syrjdldinen 1994, 77). Laadullinen tutkimus nojautuu monessa suhteessa
humanistisen tutkimuksen traditioon. Tutkimus on empiiristd, koska siind hankitaan
empiirinen aineisto, josta tehdddn johtopddtdksid ja tulkintoja. Tutkimus el
kuitenkaan noudata ulkoista havainnoivaa ja induktiivisesti pééttelevdd tapaa.
Ihmisen ajattelua ja toimintaa ei ositeta muuttujiin ja tulkita pelkdn havainnoinnin ja
aikaisemman teorian perusteella. Laadullinen tutkimus ei siis etst kausaalisia
selityksid vaan nidkee ihmisen toiminnan ja ajattelun niin kokonaisvaltaisena ja
moniulotteisena, ettei sitd voida tutkia pelkin kvantitatiivisin menetelmin. Myds
tutkija ndhdéddn subjektiivisena olentona, jonka omat tiedot ja odotukset vaikuttavat
tutkimukseen hinen tahtomattaankin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaankin
hallitusta subjektiivisuudesta. Tutkijan tdytyy tiedostaa omat ldhtSkohtansa ja
tunnustaa, ettd ne vaikuttavat aineiston hankintaan ja tulkintaan. Tutkijan tdytyy siis
pystyé tietoisesti kasittelemddn oman subjektiivisuutensa vaikutuksia. (Ahonen 1994,

122))

3.4 Tutkimusmenetelmi

Téassa tyossd aineistonkeruumenetelmand  kéytettiin teemahaastattelua.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jolle on tyypillistd, ettd
haastattelun aihepiirit eli teema-alueet on péitetty ennalta, mutta kysymysten tarkka
muoto ja jérjestys puuttuvat. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 35-36; Eskola & Suoranta
1998, 87; Hirsjédrvi, Remes & Sajavaara 2000, 195.) Etukéteen péitetyt teema-alueet
kaytiin kaikissa haastatteluissa ldpi, mutta niiden jérjestys ja laajuus saattoivat

vaihdella haastattelusta toiseen.
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Haastattelu on yksi vuorovaikutteisimmista tiedonkeruumenetelmistd. Haastattelu
voidaan ndhdd erdédnlaisena keskusteluna, joka saa alkunsa haastattelijan aloitteesta ja
etenee haastattelijan ohjaamana. Haastattelulla on paljon keskustelunomaisia
piirteitd. Se on vuorovaikutustilanne, jossa sekd haastattelija etti haastateltava
vaikuttavat toisiinsa. (Eskola & Suoranta 1998, 86; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2000, 194.) Haastattelu eroaa tavanomaisesta keskustelusta siind, ettd se on
pddmé&drdhakuista, ennalta suunniteltua toimintaa, joka tahtdd informaation
kerdamiseen (Hirsjarvi & Hurme 1991, 25). Teemahaastattelu sopii erinomaisesti
kaytettdvaksi silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat emotionaalisesti arat aiheet,
heikosti tiedostetut asiat tai kun tutkitaan ilmioitd, joista haastateltavat eivit ole

tottuneet pdivittdin keskustelemaan. (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 35))

Menetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska tutkimuksessa tarkastellaan thmisten
subjektiivisia kasityksid ja kokemuksia palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta.
Haastattelu sopiikin hyvin kokemuksien ja mielipiteiden kartoittamiseen, joita ei
voida tutkia esimerkiksi observoimalla. Tutkimuksen tavoitteena oli saada syvéllistd
tietoa tutkittavasta ilmidstd ja pyrkid ymmértdméidn ilmién moniulotteisuutta.
Teemahaastattelu luo tdhdn ihanteelliset puitteet, silld se antaa haastateltavalle
mahdollisuuden puhua vapaasti kustakin teemasta. Avoimet kysymykset
mahdollistavat sen, ettd haastattelussa voi tulla ilmi uusia ndkékulmia ja teemoja
tutkittavasta asiasta, joita tutkija ei itse ole osannut ennakoida. Haastattelussa on
tarvittaessa mahdollisuus tehdd myos tarkentavia ja syventdvid kysymyksié. (Eskola
& Suoranta 1998, 88; Frey, Botan, Friedman & Kreps 1992, 126; Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2000, 191-192.)

Tutkimuskysymysten pohjalta muodostettiin haastattelun teema-alueet. Itse teema-
alueet operationalistettiin sen sijaan vasta varsinaisessa haastattelutilanteessa
kysymyksilld. Teemahaastattelulle on luonteenomaista, eftd sekd tutkittava ettd
tutkija toimivat operationalistajina. Tdméa siksi, ettd se miten jokin ilmio
konkretisoituu  haastateltavan maailmassa ja hénen ajatuksissaan, riippuu

haastateltavasta ja hidnen eldmaéntilanteestaan. Teema-alueiden tulisikin olla niin
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viljig, ettd tutkittavan 1lmitn moninaisuus ja rikkaus paljastuisivat mahdollisimman

hyvin. (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 41-42.)

Haastattelurunkoa, athepiirien jdrjestystd ja kysymysten muotoilua testattiin kahdessa
esithaastattelussa, jotka nauhoitettiin @dninauhalle. Esihaastattelu antoi myos kuvaa
haastattelun kestosta. Esitutkimuksen pohjalta haastattelurunkoa tarkennettiin ja
tutkija sai hyvéd harjoitusta haastattelutekniikasta. Alustavaa kysymysten muotoilua
(ks. liite 3) kéaytettiin apuna erityisesti ensimmdisissd haastatteluissa. MyShemmin
haastattelija turvautui ainoastaan alla olevaan teemalistaan tarkistaakseen, ettd kaikki

teema-alueet oli késitelty.

Haastattelurunko sisilsi seuraavat teemat:

e Kisitykset palautteesta

o Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
¢ Myoénteinen ja kielteinen palaute

e Motivoiva palaute

¢ Vuorovaikutussuhde esimicheen

¢ Rooliodotukset

e Palautteen ja vuorovaikutuksen merkitys
e Tuloskeskustelut

o Viestijdkuva (yksilon késitys itsestdin viestijana)

3.5 Haastattelut

Tutkimus suoritettiin ~ Séteilyturvakeskuksessa, Helsingissd. Sateilyturvakeskus
(STUK) on siteily- ja ydinturvallisuusalan viranomainen ja asiantuntija. STUK:ssa
tyoskentelee 290 siteilyalan ammattilaista, joukossa useita erikoisasiantuntijoita ja
tutkijoita. Séteilyturvakeskus on organisaatiotyypiltddn asiantuntijaorganisaatio.
Tdmaé asettaa esimichen ja alaisen véliselle palautteelle erityishaasteen, silld tietyilld
erityisaloilla alaisilla on esimiestdén enemmén asiantuntemusta. Tdmi vaikuttanee

my0s esimies—alais -asetelmaan. Asiantuntijaorganisaatiossa palaute saanee joitakin
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erityispiirteitd verrattuna vaikkapa tehdas- tai sairaalaympéristdssd tapahtuvaan
esimies—alais -palautteeseen. Organisaatiorakenteeltaan Séteilyturvakeskus on
hierarkkinen. Organisaation ylin johto muodostuu péadjohtajasta ja osastojen
johtajista. Osaston johtajien alaisuudessa toimii yksikdideﬁ johtajia eli véliportaan

esimiehid. Joidenkin yksikdiden sisdlld on myds ns. ldhiesimiehid.

Trompenaars & Hampden-Turner (1998) kuvaavat hierarkista organisaatiota "Eiffelin
torniksi”. Tyypillistd tdllaiselle organisaatiolle on, ettd organisaatiota johdetaan
esimies- tai johtoaseman tyGkuvauksen perusteella. Toisaalta Siteilyturvakeskus
muistuttaa joiltakin osin my6s Trompenaarsin ym. (1998) kuvaamaa “ohjus-
organisaatiota” (Guiden Missile), jossa asiantuntijat tyOskentelevit eri projektien
parissa. Téllaiselle ohjus-organisaatiolle on ominaista tulosjohtaminen. (Trompenaars
& Hampden-Turner 1998, 161-183) Siteilyturvakeskuksessa onkin siirrytty
tulosjohtamiseen. Organisaatiossa tuntuu kuitenkin olevan vield paljon piirteitd

Eiffelin tornin tyyppisestd organisaatiosta.

Haastatteluun osallistui  yhteensd kaksikymmentd (20) STUK:n tyontekijds.
Esimiehistd kaksi oli johtoportaan esimiehid ja loput kahdeksan véliportaan
esimiehid. Esimiehid haastateltiin sekd esimiehind ettd alaisina omalle esimiehelleen.
Haastateltavat esimichet ja alaiset valittiin organisaation eri osastoilta ja yksikdisté
aiheen arkaluontoisuuden ja osallistujien nimettomyyden suojaamiseksi. Toinen syy
haastateltavien valintaan eri puolilta organisaatiota oli se, ettd palautetta haluttiin
ymmértdd mahdollisimman laajasti ja Iéy’téé yksilollisid eroja. Eri ty6tehtdvissd ja
asemissa tyGskentelevdt thmiset voivat tarjota palautteen ymmiértdmiseen erilaisia

nikokulmia.

Puolet haastateltavista ilmoittautui haastatteluun itse sisdiseen lehteen ja intranetiin
laitetun ilmoituksen perusteella (ks. liitteet 1 & 2). Loput haastateltavat ‘rekrytoitiin’
haastatteluun organisaation koulutussuunnittelijan avulla. Haastateltavien valinnassa
kaytettiin harkittua otosta. Eri osastoilta otettiln prosentuaalisesti yhtd paljon
haastateltavia. Myos sukupuolijakauma pyrittiin pitiméin mahdollisimman tasaisena.
Tutkimukseen osallistuneista yksitoista (11) oli naisia ja yhdeksin (9) michii.

Haastateltavat olivat ialtddn 39-60 -vuotiaita, keski-ikd oli 51 vuotta. Haastateltavat



olivat olleet Siteilyturvakeskuksen palveluksessa 4-38 wvuotta, keskimddrin 19

vuotta.

Yksilohaastattelut tehtiin  18.12.2000-28.2.2001 v'eiliseﬁéi aikana. Haastattelut
kestivit keskimddrin 1 ¥ tuntia. Lyhin haastattelu oli vain puoli tuntia ja pisin kaksi
tuntia.  Haastattelut  suoritettiin  tydajalla.  Tilana  kéytettiin  rauhallista
neuvotteluhuonetta ja saunakabinettia, lukuun ottamatta yhtd haastattelua, joka
pidettiin haastateltavan pyynndstd hdnen ty6huoneessaan. Haastattelut nauhoitettiin

haastateltavien suostumuksella d4ninauhurilla.

Tutkija pyrki tekemidn kenttdmuistiinpanoja vélittdmisti kunkin haastattelun
jalkeen.  Muistiinpanoihin  merkittiin ~ huomioita  haastattelun  ilmapiiristé,
haastateltavan paneutumisesta tilanteeseen, kiireellisyydestd, tutkijan tuntemuksista
ja vireystilasta sekd haastateltavan vuorovaikutustaidoista. Tutkija merkitsi muistiin
my0ds vaikutelmansa siitd, tuntuiko haastateltava peittelevén tietoa. Haastattelun

aikana tutkija saattoi tehdd merkintdjd myG6s haastateltavan sanattomasta viestinnésta.

Haastatteluaineiston kerddmisessd pidettiin kolmen viikon tauko, kun aineistosta oli
kerdtty vdhdn yli puolet. Tauon aikana tutkija kuunteli nauhoitettuja haastatteluja,
aloitti litteroinnin ja teki muistiinpanoja. Nauhoista tehtyjen huomioiden perusteella
tutkija kehittyi haastattelijana ja pystyl paremmin ohjaamaan jiljelld olevia

haastatteluja.
3.6 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisissa menetelmissd tulkintaa tapahtuu analyysin kaikissa vaiheissa:
aineiston kisittelyssé, luokittelussa ja varsinaisessa tulkinnassa (Ehrnrooth 1990, 40).
Laadullinen analyysi vaatii absoluuttisuutta. Se ei siis salli tilastollisia
poikkeavuuksia, kuten kvantitatiivinen analyysi, vaan jokainen poikkeava tekijd on
selvitettdva ja suhteutettava aineistoon niin, ettel se ole ristiriidassa esitetyn tulkinnan

kanssa. (Alasuutari 1994, 29-30.)
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Laadullisen aineiston analyysi aloitetaan havaintojen pelkistdmiselld. Aluksi
aineistoa tarkastellaan vain tietystd teoreettis-metodologisesta nidkokulmasta.
Aineiston tarkastelussa kiinnitetddn huomiota vain nithin tekijéihin, jotka ovat
teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun kannalta olennaisia. Timi ei
kuitenkaan tarkoita, ettd aineistoa ei voisi tarkastella useasta eri nikokulmasta. Ndin
analysoitava aineisto pelkistyy hallittavammaksi méadrdksi havaintoja. Seuraavaksi
havaintomiérds karsitaan havaintoja yhdistelemalld. Erillisistd raakahavainnoista
etsitdfin yhteisid piirteitd ja niin ne saadaan yhdistettyd yhdeksi tai ainakin
pienemmaéksi havaintojen joukoksi. Yhdistelemélld aikaan saadun havainnon pitda
péted poikkeuksetta kaikkiin raakahavaintoihin. Kvalitatiivisessa analyysissa pyritddn
siis muotoilemaan sddntojd, jotka patevit koko aineistoon. Yksikin poikkeus kumoaa
sddnndn ja osoittaa, ettd asiaa pitdd pohtia uudelleen. Juuri poikkeamat ja erot eri
thmisten tai havaintoyksikk&jen vililld antavat laadullisessa analyysissa arvokasta

tietoa siitd, mistd asiat voivat johtua. (Alasuutari 1994, 30--34.)

Merkitysluokkien eli kategorioiden muodostaminen helpottaa aineiston sisdisten
vhteyksien 16ytdmistd. Joskus yhteen kategoriaan kuuluu vain yksi henkild. Juuri
tillaiset marginaaliset tapaukset saattavat olla teoreettisesti hyvinkin kiinnostavia.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijaa kiinnostaakin merkitysten laadullinen
erilaisuus eikd niiden mé&drd tai edustavuus jossain joukossa. Kategorioita
yhdistelldén edelleen laajempiin ylemman tason kategorioihin ja edetdén sitd kautta
kohti tutkijan omaa teoriaa, selitysmallia tutkittavalle asialle. (Ahonen 1994, 125-

128.)

Tassd tutkimuksessa haastattelunauhat purettiin tekstiksi eli litteroitiin analysointia
varten. Litteroimatta jétettiin kuitenkin kohdat, joissa haastateltava puhui selkedsti
aiheen vierestd. Tutkija pyysit haastateltavia kertomaan lyhyesti tyotehtdvistidn
jokaisen haastattelun alussa. Nditd vastauksia ei myoskédn litteroitu vaan tutkija teki
niistd itselleen muistiinpanot. Tekstiksi muutettuun haastatteluaineistoon lisdttiin
tutkijan kenttépadivikirjaan merkityt kommentit kunkin haastattelun kohdalta.
Litteroitua materiaalia kertyi noin 200 sivua. Seuraavaksi tutkija luki kaikki
haastattelut muutaman kerran ldpi ja teki havainnoistaan muistiinpanoja. Néin tutkija

sai kokonaiskuvan aineistoista ja kustakin haastattelusta. Tédmén lukuprosessin
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alkana aineistosta nousi esiin uusia teemoja, kiinnostavia painotuksia ja yllattdviad
havaintoja. Lukukertojen vélilld tutkija alkol muodostaa kategorioita eli teemalistaa
uudelleen. Ennalta suunniteltujen teemojen rinnalle nousi uusia, kuten esimiehen

perehtyneisyys alaisen tehtdviin, palautteen muoto ja formaalinen palkitseminen.

Teemalista muotoutui lukuprosessin aikana yhi uudestaan uusien havaintojen mydtéd
ja kattokdsitteiden hahmottuessa. Lopullisia teemoja muotoutui yhteensd 16. Osa
teemoista oli selkedsti keskeisempid kuin toiset. Lisdksi kaksi teemaa jakautui vield
alateemoiksi. Teema “palautteen antaminen” jakautul esimiesten kohdalla kahteen
osaan: 1) palaute alaiselle ja 2) palaute omalle esimichelle. Samoin esimiesten
kohdalla jakautui “palautteen vastaanottaminen” kahteen sen mukaan puhuttiinko
alaisilta saadusta palautteesta vai omalta esimieheltd saadusta palautteesta. Yksi
ennalta suunnitelluista teemoista “viestintdarvostukset” jdi aineistossa ennakoitua
suppeammaksi ja pinnalliseksi. My&s rooliodotuksia koskeva teema sai erilaisen
painotuksen kuin mité tutkija oli ennalta olettanut. "Rooliodotukset” teeman piti alun
perin selvittdd sitd, kokevatko esimiehet ja alaiset palautteen antamisen osaksi
rooliaan tyOyhteisdssd. Siihen saatiin haastatteluissa vain pinnallisia vastauksia ja

teema kuvasi ennemminkin késityksid siitd, millainen on “hyvd esimies”.

Lopulliset teemat olivat seuraavat:

jum—

. Mitd ymmadrretddn sanalla palaute

Palautteen antaminen a) alaiselle, b) esimiehelle
Palautteen vastaanottaminen a) alaiselta, b) esimieheltd
Palautteen muoto (nousi aineistosta)

My®onteinen palaute

Kielteinen palaute

Motivoiva palaute

Tuloskeskustelut

0% N s W

Formaalinen palkitseminen (nousi aineistosta)
10. Vuorovaikutussuhde esimieheen
11. Késitykset “hyvéstd esimiehestd”

12. Viestijakuva
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13. Palautteen ja vuorovaikutuksen merkitys (jdi pinnalliseksi)
14. Kiésitykset palautteen médrésta
15. Kehitysehdotukset

16. Esimiehen perehtyneisyys alaisen tehtdviin

Kun lopullinen teemaluettelo oli valmis, koottiin kaikkien haastateltavien tietyn
teeman alle kuuluvat vastaukset yhteen. Jotkut vastaukset saattoivat kuitenkin kuulua
useampaan kuin yhteen teemaluokkaan, ja niin ollen sama vastaus “kopioitiin”
kaikkiin teemaluokkiin, joihin se kuului. Tillainen vastaus saattoi esimerkiksi
kisitelld samalla esimies—alais -suhdetta ja palautteen antamista, ja niinpd se
jaoteltiin  kumpaankin teemaan kuuluvaksi. Osa teemoista jaettiin edelleen
hienosyisempiin alaluokkiin ja tutkija pyrki Ioytdméddn ilmidille kattokdsitteitd.
Tutkija sdilytti kuitenkin haastatteluista my6s kokonaiset versiot, joihin saatettiin
palata, jos haluttiin tarkastaa jonkun vastauksen suhde haastattelun kokonaisuuteen

esimerkiksi ristiriitaisuuksien selvittdmiseksi.

Haastattelussa haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin paitsi kysymélld suoraan
haastateltavilta itseltdédn, myds epidsuorasti. Kolmanteen tutkimuskysymykseen
haettiin vastauksia my0s tekemdlld hienovaraisia pddtelmid aineistosta nousseista
havainnoista sekd etsimilld yhteyksid eri teema-alueiden vastausten vélilld. Tutkija
tarkasteli haastateltavan esimies—alais -suhdetta koskevia vastauksia rinnakkain
palautteen antamista ja vastaanottamista koskevien vastausten kanssa. Talld pyrittiin
selvittimddn voisiko vuorovaikutussuhde omaan esimieheen selittdd yksilon

kédyttdytymistd palautteen antajana.

Tulosten raportointi  noudattaa  tutkimuskysymysten jdrjestystd.  Tuloksia
havainnollistavat haastatteluaineistosta otetut suorat lainaukset. Laadullisen
tutkimuksen raportissa tuleekin olla esimerkkejd aineistosta, jotta lukija voi itse
arvioida ilmauksille annettujen merkitysten aitoutta (Ahonen 1994, 131).
Raportoinnissa alaisista kdytetddn koodeja A1-A10 ja esimiehistd koodeja E11-E20.
Tdmi el ole kuitenkaan alkuperidinen haastattelujérjestys vaan koodaus toimii tutkijan
tunnistetietona. Suorissa lainauksissa merkki ”--” tarkoittaa, ettd tekstid on lyhennetty

jamerkki ”...” tarkoittaa epardintid, miettimistaukoa puheessa.
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4 TULOKSET

Tidssd luvussa raportoidaan saadut tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa
jarjestyksessd. Ensimmaéisessd alaluvussa esitellddn esimiestén ja alaisten ndkemyksid
ja kokemuksia siitd, kuinka paljon ja millaista palautetta he itse kokevat antavansa ja
saavansa. Toisessa alaluvussa esitellddn tuloksia, jotka vastaavat kysymykseen,
millaista on motivoiva palaute esimiesten ja alaisten mielestd. Kolmannessa
alaluvussa raportoidaan niitd tekijoitd, jotka voisivat selittdd esimiesten ja alaisten
palautteenantoa.  Lopuksi  tehddin lyhyt yhteenveto  tutkimustuloksista.

Tutkimustuloksia havainnollistavat aineistosta otetut suorat lainaukset.

4.1 Esimiesten ja alaisten kokemuksia kaksisuuntaisesta palautteesta

Téssd luvussa raportoidaan ensimmaéisen tutkimuskysymyksen vastaamiseen liittyvid
tuloksia. Kiinnostuksen kohteena ovat esimiesten ja alaisten ndkemykset heiddn
vélisestddn palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta. Ensimmaéisessd alaluvussa
kasitellddn sitd, mitd haastateltavat ymmértdvit sanalla palaute. Toisessa alaluvussa
eritellddn esimiesten ja alaisten kokemuksia ja ndkemyksid arkipdivéisen palautteen
laadusta ja mdédrdstd. Ndkemyksid palautteen roolista tuloskeskusteluissa
raportoidaan puolestaan kolmannessa alaluvussa. My6s materiaalinen ja formaalinen
palkitseminen koettiin palautteeksi. Ndihin suhtautumista on késitelty viimeisessd

alaluvussa.
4.1.1 Kisityksiii sanasta palaute

Séteilyturvakeskuksessa suullista palautetta annetaan tuloskeskusteluissa seké
arkipdivdn tilanteissa. Suullisen palautteen lisdksi kéytdssd on kirjallinen
johtamiskdyttiytymiskysely, jossa alaisilla on mahdollisuus antaa palautetta
esimiehelle nimettdmind. Organisaatiossa on kdytossd myds erilaisia materiaalisia

palkitsemismuotoja, kuten tulospalkkio ja STUK-kellot.
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Haastateltavien nikemykset vaihtelivat siitd, mihin palautesanalla viitataan. Osa koki
palautteeksi pelkdn jutustelun esimiehen kanssa. He ajattelivat, ettd vaikka
keskustelussa ei suoraan kommentoitu tyontekijdn tydssdsuoriutumista, siitd saattoi
aistia esimichen tyytyvdisyyden. Myonteinen palaute oli haastateltavien mukaan
aistittavissa ilmapiiristd. Palautteena koettiin myds toisen ihmisen kdyttdytyminen ja
teot. Kielteisend palautteena saatettiin mieltdd se, ettd esimies ei tervehtinyt tai ei
antanut tarpeeksi haastavia tydtehtdvid, el ottanut mukaan projekteihin, jétti
kutsumatta kokouksiin tai ei antanut mahdollisuutta uralla etenemiseen. Myds palkka

koettiin palautteena tydntekijin arvostuksesta.

Vaikeneminen eli palautteen puuttuminen tarkoitti osalle sitd, ettd kaikki oli hyvin,
kun taas toiset kokivat sen kielteisend palautteena. Erityisesti suorittavaa tyotd
tekeville hiljaisuus oli merkki siitd, ettd he eivit olleet tehneet virheitd. Hiljaisuus
tulkittiin siis myonteiseksi palautteeksi. Osa tulkitsi my6s sanattoman viestinnin
palautteeksi. Varsinkin esimiehet kokivat saavansa palautetta alaisiltaan nimenomaan
sanattoman viestinndn avulla, kuten ilmeiden, &inensdvyn ja palavereissa

kédyttdytymisen kautta.

Osalle palaute tarkoitti nimenomaan myonteistd tal kielteistd kirjallista tai suullista
kommenttia, jostakin tehdystd tyostd tai yleisesti tyOssddn selvidmisestd. Myos
kiitokset, neuvot ja kehitysehdotukset koettiin palautteeksi. Haastateltavat itse
kéyttivdt termid suora palaute tilanteista, joissa myonteinen tai kielteinen palaute
ilmaistiin suoraan (“hyvin/huonosti hoidettu”). Epédsuorasti palautetta annettiin

puhumalla asioiden kautta, vihjailemalla ja sanoilla verhoten.

Palaute saatetaan ymmértdd stis hyvin laajasti. Kaikki kommentit, teot tai
kdyttdytyminen, joista voi tulkita itseensd tai omaan tyohonsd kohdistuvia arvioita,
koettiin palautteeksi. Ndméa erilaiset ndkemykset palautteesta on otettu huomioon
tutkimuksessa. Haastateltavia on kuitenkin ohjattu puhumaan nimenomaan
suullisesta tychon tai tyokdyttdytymiseen kohdistuvista myénteisistd tai kielteisistd
arvioinneista ja kommenteista tai ndiden puuttumisesta (eli vaikenemisesta).
Myonteiselld palautteella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa myonteisid arvioita,

kommentteja, kehuja ja kiitoksia tyontekijdn suoriutumisesta tydssdin. Kielteisella



48

palautteella tarkoitetaan viestejd siitd, ettd tydsuorituksesta olisi parantamisen varaa.
Se voi olla krititkkid, moitteita tai kehitysehdotuksia. Palautteen kokeminen
myonteiseksi tai kielteiseksi on kuitenkin ensisijaisesti vastaanottajan tulkinta
tilanteesta. Termilld arkipdivan palaute viitataan kaikkeen siithen sanalliseen ja
sanattomaan palautteeseen, jota tyOyhteisdssd annetaan pdivittdin esimiesten ja
alaisten tyostd. Tuloskeskustelussa annettava palaute on erotettu arkipdivén
palautteesta sen systemaattisuuden takia. Myos aineellisia palkitsemiskeinoja, kuten
palkkaa ja lahjaesineitd, on késitelty erikseen. Niistd puhutaan nimelld formaalinen

palkitseminen.

4.1.2 Arkipiivin palaute ja sen merkitys

Arkipédivan suullista palautetta pidettiin térkednd. Kaikki haastateltavat olivat
tiedostaneet, ettd palautteen antaminen kuuluu esimiestython ja on osa tyoyhteisén
toimintaa. Erityisen tdrkednd pidettiin my&nteisen palautteen saamista, mutta myos

kritiikki, toiveet ja kehitysehdotukset haluttiin kuulla.

fhmisten on hyvé tietdd, mikd siind on se positilvinen ja mikd jii
saavuttamatta. Sehdn on tdrked jatkon kannalta, ettd tiedetddn mikd meni
huonosti tai mitd ei pystytty tekemédn ja mitka siihen oli syyt. Semmoinen

yleinen keskustelu siitd, ettd tietdd mitd jatkossa. (A3)

M4 yritdn pyytdd sellaista palautetta, ettd jos hdn toivoo, ettd petraisin
jossain tai tekisin jotain erilailla. Musta on kauheaa, jos mulle ei sanota
jotain toivomuksia, jotka olis helppo toteuttaa. Kiitos on mukavaa ja sitd
mé saan myoskin. Sen ndkee tulospalkkioissa ja suusanallisesti. Mutta
vield tirkedmpdd on sellainen, missd sanotaan, ettei ole tdyttanyt kaikkia
toiveita ja ettd sanotaan mistd se johtuu. Ei voi koskaan korjata, jos ei

tiedd, missd on vika. (AS8)

Esimiesten ndkemykset suullisen palautteen merkityksesti vaihtelivat. Osa koki
palautteen hyvin tirkedksi osaksi esimiestyotddn ja pyrki aktiivisesti antamaan
palautetta alaisilleen. He pitivét palautteen saamista térkednd alaisen tydmotivaation
kannalta. Jotkut esimiehet eivét kuitenkaan mieltdneet palautetta motivaatiokeinoksi,

vaan katsoivat, ettd raha ja tehtdvien jako olivat keskeiset motivointikeinot. Lihes
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kaikki haastateltavat pitivdt kuitenkin hyvdd esimiesten ja alaisten vélistd
vuorovaikutusta erittdin tdrkednd tyon sujumisen kannalta. Vaikka arkipdivin
suullisen palautteen antamisen térkeys tiedostettiin, enemmistd sekd esimichista ettéd

alaisista kertoi antavansa sitd liian vihin.

Tyontekijoille oli tirkedd ennen kaikkea omalta esimicheltd ja johdolta tullut palaute.
My®s esimiehille oman esimichen palaute oli térkedd, mutta alaisilta tullut palaute
asetettiin ensisijaiseksi. Arkipdivan suullista palautetta pidettiin tirkedmpini ja
aidompana kuin tuloskeskusteluissa annettua palautetta tai esineilld palkitsemista.
Kielteinen palaute haluttiin kuulla suullisesti kahdenkesken. Myonteinen palautekin
koettiin merkittdvimpénd suullisesti. Osa kuuli sen mieluusti kahden kesken, kun

taas osalle oli tdrkedd, ettd my6s tyéryhmd kuuli yhteisesti sen, ettd joku oli

onnistunut tydssddn hyvin.
Alaisen palaute esimiehelle

Tuloksista kdy ilmi, ettd suora arkipdivdn suullinen palaute omalle esimiehelle on
Siteilyturvakeskuksessa vihdistd. Sekd kielteisen ettd myonteisen palautteen
antaminen omalle esimiehelle oli niukkaa. Tdtd mieltd olivat pddsddntoisesti sekd
esimiehet ettd alaiset. Jotkut esimiehet kertoivat kuitenkin saaneensa joskus suoraa
kielteistd palautetta alaisiltaan. Haastateltavat kertoivat antavansa kielteistd palautetta
esimichelle epdsuorasti. Palaute verhottiin, sanottiin vihjaillen tal muiden asioiden
kautta. Usein toivottiin myds palautteen sélajan tulkitsevan viestin ’rivien valistd’.
Alaiset kertoivat myGs antaneensa palautteen esimiehelle joskus myonteisempéind

kuin asia todellisuudessa oli.

Esimiehelle annettiin palautetta my0s sanattoman viestinndn kautta, ilmeilld ja
kéyttdytymiselld. Suorempaa palautetta annettiin  kirjallisesti, nimettdmén
“johtamiskdyttdytymiskyselyn” kautta. Suurin osa haastatelluista sanol, etteivit he
antaneet esimiehellensd myénteistd palautetta. Esimiehet kokivat kuitenkin aistivansa
alaisten tyytyvdisyyden muun muassa ilmapiiristd ja tunnelmasta. Joillekin

esimichille hiljaisuus oli merkki tyytyvéisyydesta.



En ole sanonut mistddn suoraan esimiehelleni. Kaunistelen palautteita ja
sanon rivien vilistd. Hienotunteinen, liian diplomaattinen ihminen. En

osaa olla tarpeeksi suora ja royhked. (E11)

Sanon kylld oman mielipiteeni, mutta asioiden kautta, en niin, ettd ’si oot

huonosti tdn tehnyt tai delegoinut”. (E12)

Pitdd olla varovainen, ettei ymmarretd védrin. (E19)

Esimies on niin kiireinen, ettd yritdn parjétd ilmankin. (E11)

Héin on avoin palautteelle, voin sanoa suoraankin, ei pelkoa ettd
kostautuisi. -- Negatiivista palautetta annan, mutta suorempaakin voisi

antaa, jos se sen kestdd. (E20)

Osa esimiehistd toivoi enemmén palautetta alaisiltaan ja he kertoivat kehottaneensa
alaisiaan palautteenantoon. Osa taas selitti palautteen vidhyyttd silld, ettei alaisilla
ehkd ollut mitddn erityisempdd mielessd. Esimiehet uskoivat, ettd alaiset tulisivat
kylld sanomaan, jossa heilld olisi sithen aihetta. Kiinnostavaa oli huomata, ettd
vaikka esimichet toivoivatkin saavansa alaisiltaan enemmdin palautetta, he eivét silti

itse antaneet juurikaan palautetta omalle esimiehelleen.
Esimiehen palaute alaiselle

Suurin osa esimiehistd koki antavansa lilan vdhdn myonteistd palautetta alaisilleen.
He kertoivat, ettd myonteistd palautetta voisi antaa alaisille enemménkin. Enemmistd
piti palautteen antamista tdrkednd. Kielteisen palautteen antamisen esimichetkin
kokivat erityisen vaikeana ja kertoivat, ettd joskus palaute jdi antamatta. Alaisten
tulokset tukevat esimiesten ndkemyksid. Suurin osa alaisista koki saavansa vain
vihdn palautetta esimieheltddn. Osa sanoi, etteivdt he saaneet minkéaénlaista
palautetta, eividt myonteistd eikd kielteistd. Jotkut taas kertoivat saavansa pelkidstddn
mydnteistd palautetta, kun toiset kertoivat saavansa vain moitteita. Kaiken kaikkiaan
alaiset kaipasivat lisdd sekd myOnteistd ettd rakentavaa kielteistd palautetta

esimieheltinsi.
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Palautteen antaminen asiantuntijalle tuntui olevan erityisen vaikeaa esimiehille. Osa
esimiehistd Kkertol, etteivit he voineet antaa alaisilleen ollenkaan palautetta tydn
sisdllsistd, koska alainen oli asiantuntija omalla alallaan. Osa taas kertoi téllaisissa
tilanteissa antavansa palautteen kysymysten muodossa. Asiantuntijalle annettiin
enemmankin palautetta toimintatavoista ja yleisistd linjauksista. Esimiehet kokivat,
ettd asiantuntijalle palautetta antaessa tuli olla erityisen varovainen, ettel antanut
palautetta vddrin oman tietdiméttomyytensd takia. Yksi esimies sanoi, ettd
asiantuntijalle annettavan palautteen pitdisi olla “tarkkaa, tarkistettuja faktoja ja

loppuun asti mietittyd”.

Alaisten vastaukset tukevat nditd ndkemyksid. Yli puolet alaisista koki, ettd esimies
ei ollut kunnolla perilld heiddn tyotehtdvistddn. Tatd pidettiin ongelmallisena
palautteen saannin kannalta. Alaiset sanoivat, etteivét he voineet saada mielekéstd ja
asiantuntevaa palautetta tyostddn, koska esimiehelld ei ollut tarvittavaa tietdmysta.
Asiantuntevaa keskustelua 10ytyi joskus vasta ulkomailta. Yksi alainen koki, ettd
hyvét ideat ja ajatukset eivdt “menneet ldpi” esimiehen puutteellisten tietojen vuoksi.
Osan mielestd esimichen tulisi perehtyid alaisten tehtdviin paremmin. Toiset taas

ajattelivat, ettei valitettavalle tilanteelle ollut juuri mitdén tehtdvissa.

Palautteen saaminen vaatis, ettd esimiehelld olis enemmin tietoa siitéd asia-
asiasta. Han on sanonut ihan suoraan, ettei hdn edes tiedd, mitd mi teen.

(A6)

...Ei hén riittdvisti tiedd tdstd vield. Vois enemménkin tietdd. Hén ei
osannut silloin alkuaikoina erottaa hyvdi ja huonoa suoritusta ja palaute
saattoi tulla hyvin sattumanvaraisesti. Palaute, joka paljastuu

tietdmattomyydeksi, on enemmaén haitaksi kuin hyvaksi. (E18)

Esimiehet kertoivat antavansa kielteistd palautetta harvoin kovin suoraan. Palaute
annettiin usein monisanaisesti ja verhotusti. Joskus kritiikki verhottiin jopa niin
taitavasti, ettei palautteen antaja itsekddn ollut varma, ymmdrsiké palautteen
vastaanottaja ollenkaan, mitd hén tarkoitti. Palaute annettiin iké4n kuin sivulauseessa.

My®6s esimiehet yrittivdt pehmentdd kielteistd palautetta. Muutama haastateltava tosin
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sanoi antavansa palautetta melko suorasanaisesti. He eivit itse pitdneet sitd

kuitenkaan hyvéni taitona. Suorasanaisuudesta oli saattanut olla kielteisid seurauksia.

Sanon aika suoraan, en osaa kukkaiskieltd. Ei ole hyvi taito, mutta olen
rehellinen. -- Joskus annan lilan monisanaisesti, pitkdssd keskustelussa

niin, ettei sitd ehkd ymmérretd oikein. (E13)

Haastateltavien mielestd kielteinen palaute pitdisi antaa rakentavasti, asiallisesti
yhdessd keskustellen ja konkreettisesti asiaan liittden. Osa esimiehistd kertoi, ettd
neuvot ja kehitysehdotukset olivat hyvd tapa antaa kielteistd palautetta. Kielteistd
palautetta annettaessa el saanut syyttdd ketddn, vaan piti keskustella ja ottaa en
nikdkannat huomioon. Painopisteend oli syyttelyn sijaan ratkaisujen etsiminen
yvhdessd. Alaisten mielestd yleiset kielteiset kommentit, kuten “huonosti hoidettu”
eivit olleet rakentavia. Sen sijaan kielteisestd palautteesta piti kdydd mahdollisimman
selkedsti ja konkreettisesti ilmi, missd asiassa parannusta olisi tapahduttava. Yksi
alainen kuitenkin kertoi, ettd lilan pikkutarkka palaute oli turhauttavaa ja laski

tydmotivaatiota.

Alaisten mielestd kielteisessd palautteenannossa pitdisi huomioida myds eri
tilannetekijdt, jotka vaikuttavat tyotehtdvien hoitamiseen. Alaiset korostivat
erityisesti sitd, ettd vaikka tuloskeskustelussa sovitaan tulevista tehtdvistd ja niiden
aikataulusta, saattaa tyontekijdlle vuoden mittaan kasaantua paljon ylimddrdisd
tyGtehtdvid. Nama uudet tystehtdvét luonnollisesti hidastavat aikaisemmin sovittujen
tdiden loppuunsaattamista. Alaisten mukaan esimiehet eivdt aina huomioineet

ylimédardisten tehtdvien merkitystd kielteistd palautetta antaessaan.

Esimies ei saa rikkoa, pitdd rakentaa ja mennid ecteenpdin. -- Ei saa

syyllistad vaan etsitddn ratkaisuja. (E19)

Neuvot ja kehitysehdotukset hyvi tapa antaa kielteistd palautetta ja sanoa,

ettd mun mielestd tad pitdisi tehdd néin ja ndin. (E18)

Yleensd pyrin keskustelemaan ja huomioimaan eri ndkokulmat, mistd

johtuu, voisko tehd4 jotain ym. (E17)
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Ei semmosta turhaa puuttumista yleiselld tasolla, ettei esimerkiksi pysty
osoiftamaan, ettd mikd se vika on sielld. Vaan, se on semmoista yleistd
huonoa. Se pitdisi sanoa, ettd tdm4 ja tdmé on vidrin ajateltu. Mutta kun

semmosta ei [0ydy sieltd, niin miten sen sanoo sitten... (A3)

4.1.3 Palaute tuloskeskusteluissa

Tutkimassani organisaatiossa kéytiin kerran vuodessa esimiehen ja alaisen vilinen
tuloskeskustelu. Osa haastateltavista koki, ettd tuloskeskustelu antoi esimiehelle ja
alaiselle tilaisuuden keskustella rauhassa yhteisistd asioista ja antaa toisillensa
palautetta. Muutama haastateltava taas koki, etter tuloskeskustelussa tullut mitddn
uutta esille ja ettd se oli ldhinnd muodollisuus. Suurin osa haastateltavista oli sitd
mieltd, ettd tuloskeskusteluissa péddosan ajasta vei asiasisédlloistd ja projekteista
puhuminen. Puolin ja toisin annettavalle henkildkohtaiselle palautteelle ei siis jadnyt
juuri aikaa tai energiaa. Palauteasioiden kéisittely koettiin tuloskeskustelussa

irrallisena ja kiusallisena.

Siind [tuloskeskustelussa] voi antaa esimiehelle sellaista palautetta, mit4 ei
voi muuten toisten kuullen antaa. -- Keskustelu ldhentdd suhteita. Asioista
keskustellaan sen jédlkeenkin. jos se on ollut avointa. Se helpottaa
kanssakdymistd jatkossa muina aikoina... Siind voi tuoda esille mielessd

olevat asiat. (AS5)

M4 luulen, ettd mulle ei oo myyty sitd tuloskeskustelua oikealla tavalla.
Mi en oo kokenut sitd tirkedks metodiksi oman tyoni kehittimisen
kannalta. Enkd myoskddn palkkakehityksen kannalta. Eikd kukaan
muukaan sitd ole mulle perustellut, ettd miksi se olis niin tdrked. -- Niitd
on pidetty meiddn yksikdssd semmoisena byrokraattisena pakkopullana.

(A2)

...Ailka on v#hdn rajallinen ja jotkut kohdat sivuutetaan sitten hyvin
nopeasti. Palaute esimiehelle saattaa olla yks minuutti tai joku muukin
kohta. Esim. koulutus...tai timméset kehitysasiat, niinku henkilokohtaiset

koulutus- tai kehitysasiat saattaa mennd hyvinkin nopeasti. (A7)
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Myés tuloskeskusteluissa kynnys antaa palautetta omalle esimiehelle on korkealla.
Tulokset osoittavat, ettd palaute omalle esimiehelle on tuloskeskusteluissa melko
vidhdistd ja pinnallista. Palautetta annettiin niukasti, vaikka esimies olisi sitd
pyytdnytkin. Tuloskeskustelun runkona kéytettdvdd ohjetta pidettiin  kuitenkin
onnistuneena. Ohjeessa on kohta, jossa alaisella on mahdollisuus antaa esimiehelleen
palautetta. Osa alaisista kuitenkin koki, ettd tdtd kohtaa ei joko kisitelty tai se

ohitettiin nopeasti.

Tuloskeskustelussa ei tule annettua juuri palautetta esimichelle. Pitdisi
antaa silloin kun se on ajankohtainen, ei kerdtd tuloskeskusteluun. Kylld
siind voisi ja uskaltaisi antaa, mutta siind on niin paljon muita asioita, ettd
kun pédstddn palautekohtaan, on jo ihan kuitti. Palaute tuntuu irralliselta

muiden asioiden keskelld ja aika loppuu. (E12)

En anna juuri palautetta esimiehelle. Ei siind oikeastaan...Se tuntuu
niinku...me puhutaan enemmin toiminnasta kuin henkilokohtaisesta
kehittymisestd. Siind on niin vdhdn aikaa. Koen tdrkedmpénd, ettd asiat

puhutaan eikd kahdenvilisid asioita. (E20)

En antanut palautetta. Se vaan valui jotenkin késistd se tilanne. Ei siind
oikein tullut sellaista kohtaa. Tai en mi osaa selittdd. Kylld sitd késiteltiin,
mutta sitten se kohta vain sivuutettiin silld, ettd ihan ok ja sitten seuraava
kohta, kun ei kummallakaan ollut oikein mitddn. -- Tavallaan sitd ehkd
itsekin ajoi sitd tilannetta ohi, kun se on jotenkin kiusallinen. Itsekin auttoi
sitd toista ohittamaan sen tilanteen. -- En md tiedd miten se tuntuukin niin

vaikealta. (E11)

Esimiesten vastaukset tukivat alaisten ndkemyksid. Enemmistd esimiehistd kertoi
saavansa tuloskeskusteluissa vain vdhdn palautetta alaisiltaan. My0s esimiesten
mielestd palaute jdi tuloskeskusteluissa usein hyvin pintapuoliseksi. Keskustelua
aiheesta ei juuri syntynyt ja alaiset usein kuittasivat kohdan melko nopeasti yleisilld

myonteisilld kommenteilla, kuten ettd “kaikki oli ok™.

Saan palautetta, pitdisi vain muistaa kuunnella ja puhua itse vdhemmin.
Mutta ei mitdén erityistd. Uskon, ettei siind tilanteessa kovin voimakkaita

reaktioita tule. (E13)



En saa palautetta alaisilta tuloskeskustelussa. Alaiset ja itsekin on vihén
jarrut paalla, ei tuu kyseltyd. Alaiset on jénnittyneitd, tuloskeskustelussa

joutuu lypsdméddn. Valmennusta tarvittaisiin kaikille. (E15)

Puolet esimiehistd oli sitd mieltd, ettd tuloskeskustelu oli tdrked ja ettd se tarjosi
mahdollisuuden syventdvidn keskusteluun. Heitd huoletti se, ettd osa alaisista e1 ollut
ymmirtinyt tuloskeskustelun merkitysté ja arvoa. Heiddn mielestdédn tuloskeskustelu
voisi olla hyvid palautteenantokanava. T#td olemassa olevaa kanavaa ei heidin
mukaansa osattu kuitenkaan kdyttdd. Esimiehet arvelivat, ettd parempi
valmistautuminen keskusteluun voisi edesauttaa hedelméllisemmin keskustelun

syntyd ja palautteenantoa esimiehelle.

Pysdhtymisen hetki, edes kerran vuodessa voi kunnolla keskustella
kahdestaan. Henkilostd voi kertoa, mitkd asiat ovat mahdollisesti
haitanneet tyontekoa, ja tuoda ajatuksensa ja toiveensa eslin. Tulee esiin

asioita, joita ei muuten tulisi. (E12)

On konkreettista hyotyd: voidaan puhua asioista oikeilla nimilld, vihjailut
voidaan jattdd. Toivoisin, ettd palautetta saisi enemmén ja koulutuksen

kautta ehkd uskaltaisi antaa itsekin enemmén. (E17)

Erityisesti alaiset ja myds jotkut esimiehet kokivat, ettd toinenkin keskustelu
vuodessa voisi olla hyddyllinen. Toisessa keskustelussa voitaisiin keskittyd
enemmin kehitysasioihin. Keskustelu tdytyisi kuitenkin hoitaa epédvirallisemmin kuin
nykyinen tuloskeskustelu. Suurin osa esimiehistd koki kuitenkin, ettd kahden
tuloskeskustelun pitdminen vuodessa olisi liian raskasta ja aikaa vievidd, ainakin

suurissa yksikoissa.

Toinen  keskustelu  voisi  olla  paikallaan.  Siind  tilanteessa
(tuloskeskustelussa) pyrkii business-henkisyyteen eikd halua sotkea sithen

“hiekkaa rattaissa” kommentteja. (E20)

Suurin osa oli tyytyvdisid tuloskeskusteluiden kéytinnon jarjestelyihin. Kaksi

haastateltavaa kertoi kuitenkin, ettd tuloskeskustelu ei ollut heiddn kohdallaan
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riittdvén suojattu. Keskustelu saattoi keskeytyéd puhelinsoittoihin, myohésty4 tai jaada

kesken. Keskustelun hiiriintyminen koettiin hyvin kielteisen4.

Tamidn vuoden keskustelu on vield kesken. Ei selkedd kaytantod
kaavakkeiden kanssa, se on hdmmentdvdd. Aloitus myOhéstyi, hiirioita
keskustelun aikana. Esimies ei ollut valmistautunut. Tulkitsin, ettd
keskustelu ei ollut esimiechen mielestd tirked. Vuoden ainoan keskustelun
pitdisi olla tdrked...Liian vdhdn aikaa, ei ehdi késitelld kaikkia kohtia,
antaa palautetta puolin ja toisin. Kéaytiin ldpi yleisid asioita, joista

monikaan ei koskenut minua, ainakaan henkilékohtaisesti. (A1)

Meilld keskeytyl se keskusteiu... Mulle tuli joku puhelinsoitto, mitd mun
piti ruveta hoitamaan kesken kaiken. Ettd sitd el oo edes rauhoitettu sitd

meiddn keskustelua. Ettd el padsty sitd loppuun... (A2)

4.1.4 Formaalinen palkitseminen

Organisaation formaaliset palkitsemiskeinot ovat myds yksi palautteen muoto.
Sateilyturvakeskuksessa tdllaisia ovat tulospalkkio, STUK-kello, matkalaukku, 20- ja
30-vuotislahjat, kunniamaininnat ja mitalit. Haastatellut kokivat palkituksi tulemisen

ja palkitsematta jadédmisen palautteeksi omasta arvostuksestaan.

Suhtautuminen organisaation muodolliseen palkitsemiseen vathteli. Osalle
tunnustuksen saaminen oli merkittdvd palaute. He kokivat, ettd heidén ty&panoksensa
oli huomattu ylemmaélldkin taholla. Muutamat suhtautuivat palkintoihin
varauksellisemmin. Ongelmallisena koettiin palkintojen aiheuttama kateus. Yksi
vastaajista sanoi, ettd hdn olisi mieluummin vastaanottanut kiitoksensa kahden
kesken, silld han koki julkisen palkitsemisen kiusalliseksi. MyGs erds esimies toi
esiin, ettd hédnen alaisensa oli saanut kellon, muttei ollut vield laittanut sitd
ranteeseensa. Kukaan yksikossé ei siis tiennyt asiasta. Esimies epdili, ettd kateuden
pelko oli syy kellon ‘piilottamiseen’. Jotkut esimichet uskoivat kellojen ym.
palkintojen olevan hyva palkitsemiskeino, kun taas osa epéili niiden palkitsevuutta.
Yksi alainen epdilikin palkituksi tulemisen syytd ja arveli, ettd palkinto oli osunut

kohdalle sattumanvaraisesti. Vaikka hdn koki, ettd palkinto oli tietynlainen
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muodollisuus, oli kellon saaminen kuitenkin tuntunut kannustavalta. Tulospalkkiota

pidettiin parempana kuin esineilld palkitsemista.

Tadlld palkitaan julkisesti kellolla tai matkalaukulla ym. tyontekijéitd. On
mulle semmonenkin osunut kohdalle. -- Ei se tavara ole tdrkedd, se on
enemmin symbolinen lahja. Ehkd mi oon v&hidn semmoinen tyypillinen
suomalainen, ettd on vdhidn vaikea suhtautua luontevasti julkiseen kehuun.
Mutta totta kai silld on merkitystd ja mé arvostan sitd. Than oikeasti alkaa
uskomaan siihen, ettd on tehnyt jotain oikein, silld on suuri merkitys.”

(A2)

Mieluummin ei jaettaisi niitd kelloja ja muita. Se tuntuu niin teennéiseltd,
kelloja on ostettu ja niistd pitdd padstd eroon. Kylld mé koen, ettd aito
kiitos tulee heti kun se tyd on tehty. Sanotaan, ettd hyvd kun sait
alkataulussa tehtyd ja hieno juttu. Kellon saaminen oli suorastaan
rangaistus. Mun mielestd ihmiset pitdis palkita sen mukaan mitd ne
arvostaa. Md koen esim. palkinnoksi sen, ettd saan palkankorotuksen. --
Sanallinenkin palaute lammittdd, jos ollut tiukka aikataulu ja saanut tyén
tehtyd ja siitd kiitetididin, sanotaan...mutta ei sité tarvitse tuolla auditoriossa
julistaa koko kansan kuullen. Se riittdd, ettd sen sanoo vaikka kahden

kesken. (A10)

4.2 Motivoiva palaute

Suurin osa esimiehistd ja alaisista piti palautteen saamista tidrkednd tyomotivaation
kannalta. Kaksi alaista kertoi kuitenkin, ettd he olivat tehneet samaa ty6td jo niin
kauan, etteivdt juuri endd palautteesta innostuneet. Suullinen palaute saattoi
lammittdd mieltd, muttei ollut kovin tiarkedtd. He eivét myoskddn uskoneet saavansa
kovin asiantuntevaa palautetta erikoisasiantuntemuksen takia. Myds esimiehistd
muutama katsoi, ettei suullisella palautteella ollut kovin suurta roolia motivaation
kannalta. Heiddn mielestdédn muut asiat, kuten palkka ja tydtehtdvien mielekkyys,

olivat ensisijaisia motivaation kannalta.

Enemmistd haastateltavista kuitenkin koki, ettd ennen kaikkea myonteinen suullinen
palaute, tyOntekijin ammattitaidon arvostaminen ja tydpanoksen tunnustaminen oli

tarkedd. Osa koki, ettd my¢s kehityschdotukset ja neuvot olivat motivoivia. Mikd
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tahansa my®&nteinen palaute ei kuitenkaan ollut merkityksellistd, vaan sille asetettiin
aivan erityiset kriteerinsd. Oli tarked4, ettd esimieheltd tullut mydnteinen palaute oli
osuvaa, konkreettista ja aitoa. Osa koki my0s ettd mydnteisen palautteen arvo laski,

jos koko ajan oltiin kiittdméssé tai kehumassa.

Mai en niin kauheasti siitd kiitoksesta piittaa. Kérsii inflaation, jos koko
ajan annetaan mitdttomistd asioista ja joka mutkassa. Jos Kkiitosta
annetaan, se tiytyy olla todella selkedsti ansaittu. M ajattelen kuitenkin,
ettd madrdtyt asiat pitdd talon puolesta tehdd, kuuluu asiaan ilman kiitosta,
ettd teet tyds hyvin. Vaan jostain vdhin ylimédrdisestd tai oman perustyon
ulkopuolisesta asiasta. Turha semmosesta on Kkiitelld, josta palkka

maksetaan. (A8)

Myoénteisen palaute ei saa olla keinotekoista. Sen pitéisi tulla ihan siind
konkreettisessa tilanteessa. Siind pitdd olla niinku tilanteen tasolla, ettd
onko sen aika. Eihdn se sellainen turha ylistiminenkddn, kylldhdn sen
jokainen tajuaa. Suomalaiset erityisesti, eihdn ne arvosta sellaista turhaa
kehumista. Sehdn on meilld jo kulttuurissa. En mé# mitddn semmoista
ylimédrdistd odota, enkd sellaista keinotekoista. Eikd sitd oo liikaa saatu,
sehidn on tdmd yleinen kulttuuri tddlla Suomessa ja varmaan talon

sisdlldkin. (A3)

Yleistd kehumista ja selkddn taputtamista ei siis kaivattu, vaan ennemminkin
konkreettista tyGsuorituksen huomaamista ja ammattitaidon arvostamista. Erityisen
tirkedd on saada esimieheltd palautetta suuresta ja vaikeasta tyOstd tai jonkun
ylimédérdisen tehtdvén suorittamisesta. Motivoivana koettiin my®ds se, jos sai tehtévii,
joissa oli aikaisemin osoittanut patevyyttddn. Kaksi alaista sanoi, ettd heitd motivoi
se, jos esimies kehui alaista jo tehtdvdd antaessaan. Mieleen jddneitd lauseita olivat
muun muassa seuraavat: ~si hoidit tdn viimeksi niin hyvin” ja ”sd osaat tdn niin

hyvin tehd4...”

Jos on tehnyt jonkun ison asian, mihin se on todella panostanut, niin
sellainen on tirkedi, ettd se huomataan, Papukaijamaisesti hokeminen etté
meneepis hyvin, ei ehki ole niin motivoivaa, mutta silloin kun on kovasti
yrittdnyt ja saanut jonkun vaikean asian onnistumaan. Konkreettinen
nimenomaan. Se el pelkéstéddn ole joku suuri hanke, vaan se voi olla jotain

ihan yleisid asioita. Jonkun pitdd vaikka hoitaa tai selvittdd joku yksikén



yhteinen asia, joka ei liity siihen substanssiin, mutta jolla on vélineellistd
arvoa. Sen jdlkeen on helpompi saada tédllainen ihminen suostumaan
tekeméddn joku mikd tahansa pienempi tai suurempi juttu, jos on kuullut,

ettd edelliselld kerralla on hoitanut asiat kunnolla. (E17)

Sattumanvaraisesti, saajan mielestd vdhdpitoisestd asiasta annettu myonteinen
palaute saatettiin kokea huvittavana, kiusallisena tai jopa Kkielteisend. Erityisen
turhauttavaksi koettiin se, ettd merkittdvd saavutus jdtettiin kokonaan huomioimatta
ja ettd kiitosta annettiin vidhemmin merkittdvastd suorituksesta tai rutiiniasioista.
Kielteisend koettiin my6s se, jos esimies ei ollut perehtynyt alaisen ty&tehtdviin ja
kehui asiantuntemuksensa puutteen vuoksi vahingossa huonoa suoritusta. Muutama
alainen koki, ettd esimies antoi joskus palautetta palautteen antamisen vuoksi.
Koettiin, ettd palaute ei ollut aina aitoa suorituksen huomaamista ja arvostamista,
vaan esimies antoi joskus palautetta vain siksi, ettd se kuului hénen tehtdviinsd. Yksi
haastateltava koki, ettd hidnen esimiehensd antoi palautetta silloin kun tdmé muisti,

ettei ollut vdhiin aikaan sanonut mitddn.

Suuren ryhmén vuosien ty6 jdi noteeraamatta. Se on se kiitos, jota jdd
kaipaamaan eikd se, ettd sanotaan, ettd kiva kun teit ahkerasti toitd talla

viikolla. (A8)

...kello annettiin ihan dlyttdméstd asiasta ja sitten toinen tyd, joka oli
paljon merkittivdmpi, niin sitd ei noteerata missddn. Kiitettiin jostain,

missd mé en olis halunnut tulla edes mainituksi. (A10)

...Ei hdn [oma esimies] riittdvasti tiedd tdstd vield. Vois enemmankin
tietdd. Hdn ei osannut silloin alkuaikoina eroftaa hyvéi ja huonoa
suoritusta ja palaute saattoi tulla hyvin sattumanvaraisesti. Palaute, joka

paljastuu tietimittomyydeksi, on enemmaén haitaksi kuin hyviksi. (E18)

Motivoiva palaute oli my6s yhteydessd ammattitaidon arvostamiseen, luottamiseen ja
haasteiden saamiseen. Osa haastateltavista koki, ettd merkittdvd palaute on
kokonaisvaltainen tunne ammattitaidon arvostamisesta. Se ei ole yksittdisid
kehuja, vaan siithen vaikuttavat saadut tyStehtdvét, palkka ja kokemus siitd, ettd on

tarpeellinen ja ettd kysytddn neuvoja ja mielipidetta.
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Se ei tapahdu suoraan kehumisena, vaan on annettu ymmértds. Se, ettd on
saanut arvostetun aseman. On yhteydenottoja ja monia asioita
ulkopuolelta ja talon sisdltdkin kysytdédn suoraan multa. Huomaa olevansa
talla alalla keskushenkild. Se on se merkittdvin palaute ja samoin

ulkomailta tullut. Ja motivoivakin tekijd. (A3)

Motivoiva palaute oli my¢s oikea-aikaista. Myonteinen palaute haluttiin kuulla
mahdollisimman pian eikd vasta esimerkiksi tuloskeskusteluissa. Spontaanisti, het:
tapahtuneen jdlkeen tullut mydnteinen kommentti koettiin aidompana kuin jos kehut
kuultiin vasta myShemmin. Myonteiset kommentit piti esittdd myos luontevissa
vhteyksissi, silloin kun aiheesta puhuttiin muutenkin. Jos kehut tai kiitokset tulivat

irrallisina, niiden aitoutta saatettiin epéilla.

Mydos silld kuka palautteen antoi, oli merkitystd. Eniten arvostettiin asiantuntevasta
lahteestd tulevia kehuja. Kiitokseen ja myénteisiin arvioihin suhtautuminen oli
kuitenkin selvésti yksilollistd. Toiset kuulivat kehut mielelldén kahden kesken, kun
taas toisille julkinen huomioiminen oli tdrkedd. Suurin osa kaipasi kuitenkin

enemmén mydnteistd palautetta.

4.3 Palautteenantoa selittivii tekijoitid

Téssd luvussa esitelldédn tuloksia, jotka vastaavat kolmanteen tutkimuskysymykseen,
eli sithen mitkd tekijat selittdvdt esimiesten ja alaisten palautteenantoa.
Kiinnostuksen kohteena ovat ne tekijét, joii:a esimiehet ja alaiset ottavat huomioon
ennen kuin he p#iftdvét antaa toisillensa palautetta. Téssd luvussa esitellddn niitd
tekijoitd, jotka voisivat selittdd sitd, miksi palaute annetaan eri ihmisille eri tavalla ja
miksi palaute jitetddn joskus kokonaan sanomatta. Ensimméisessd alaluvussa
raportoidaan myonteisen palautteen antamisen taustalla olevia tekijoitd. Kielteisen
palautteen antamisen taustatekijoitd selvitetddn toisessa alaluvussa. Viimeisessd
alaluvussa kisitellddn tuloksia, jotka vastaavat sithen, mikd merkitys esimiehen ja
alaisen wvéliselld vuorovaikutussuhteella on palautteen antamisessa. Selittddko
suhteen laatu esimiehen ja alaisen valistd palautetta? Luvussa raportoidaan myos

haastateltavien ndkemyksii siitd, millainen on hyvé esimies.
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4.3.1 Myoénteisen palautteen antamista selittiiviii tekijoita

Esimiesten mielestd jotkut alaiset tarvitsevat enemmén palautetta kuin toiset. He
kertoivat ajan myé&td oppineensa huomaamaan, millaista palautetta kukin alainen
tarvitsi ja arvosti. Esimiehelld piti olla ikddn kuin ‘tuntosarvet’, joiden varassa hén
palautetta antoi. Julkinen palkitseminen ja kehuminen olivat joillekin tdrkeitd asioita,
kun taas toiset kiusaantuivat niistd ja kuulivat palautteen mieluummin kahdenkesken.
Esimiehet kertoivat oppineensa ajan my6td huomaamaan, millaista palautetta kukin
alainen kaipasi ja miten se hinelle piti muotoilla. Vadrinkdsityksid oli kuitenkin
tullut. Esimiehen tulkinta alaisen palautteen tarpeesta siis vaikutti siihen, kuinka
aktilvisesti ja miten palautetta annettiin. Jos esimies koki, ettd alainen oli hyvin
itsendinen ja itsevarma, ei hdnelle valttdmittd annettu niin paljon kannustavaa
palautetta. Muutama haastateltava oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kaikki ihmiset

kaipaavat pohjimmiltaan myonteistd palautetta, vaikkeivat sitd osoitakaan.

Mydnteisen palautteenannon madrdd selitettiin muun muassa esimies—alais -
suhteella. Joidenkin alaisten kanssa kontakti syntyi helposti, ja heille oli myds
helpompi antaa myonteistd palautetta. Vastaavasti, jos suhteessa oli ollut ongelmia,
myonteistd palautetta ei annettu tai annettiin vdhéisessd maérin. Myds esimiehen oma
palautehakuisuus saattaa olla yhteydessd palautteen antoon. Erds esimies kertoi,
ettel hédn kaivannut palautetta omalta esimieheltdén tai alaisiltaan ja sanoi ettei
myoskddn itse antanut palautetta alaisilleen tai esimiehelleen. Vastaavasti toinen
esimies, joka kertoi itse pyrkivdnsd aktiivisesti antamaan palautetta alaisilleen,

kaipasi my®0s itse palautetta omasta tyOstddn.

Esimiehen tulkinta myé6nteisen palautteen seurauksista ndyttdisi olevan yhteydessd
palautteen antoon. Jos esimies uskoi, ettd palautteen annosta oli myonteisid
seurauksia, hén kertoi pyrkivinsd antamaan aktiivisesti palautetta. Sen sijaan huoli
kehujen aiheuttamasta kateudesta vdhensi esimiehen palautteenantoa. Myds alaisen
tyon luonne vaikutti palautteenantoon. Rutiinitydtd tekeville alaiselle oli vaikeaa
antaa myonteistd palautetta. Oltiin tilanteessa, jossa vasta virheet aiheuttivat reaktion.
Myoénteisen palautteenannon  vihyyttd selitettiin - my0s tottumattomuudella,

tapakulttuurilla ja luonteenpiirteilld.
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4.3.2 Kielteisen palautteen antamista selittéivii tekijoiti

Sekid esimiehet ettd alaiset kokivat kielteisen palautteen antamisen erityisen vaikeana.
Kielteinen palaute saatettiin jattdd kokonaan antamatta tai se annettiin vasta, kun
asiaan oli pakko puuttua. Haastateltavat totesivat, ettd aikaisempi tilanteeseen

puuttuminen olisi ollut monissa tapauksissa tarpeen.

Tuntuu vaikealta antaa negatiivista palautetta, ei saa kakistettua.
Sanomattakin on jddnyt. Ja kun aikaa kuluu, niin ei sitten endd viitsi

jélkikdteen sanoa. (E11)

Katson pitkidn ennen kuin sanon. Kun menee veriksi, on pakko puuttua.

Joskus voisi olla aiheellista keskustella aikaisemmassa vaiheessa. (E13)

Olen jdttinyt sanomatta joskus, koska tieddn, ettei se esimies pysty sitd
ottamaan...mitd tunteita se herdttdd. Mutta olisi ollut hyvi sanoa, koska se

voi haitata tyontekoa. (A7)

Seki esimiehet ettd alaiset olivat huolissaan kielteisen palautteenannon mahdollisista
seurauksista. Useat pelkdsivit, ettd palaute voisi aiheuttaa loukkaantumista,
masentumista ja suuttumista. Alaiset pelkésivit, ettd kielteisestd palautteesta syntyisi
vidrinkésityksid ja ettd esimies ottaisi tyotd koskevan kommentin persoonaansa
kohdistuvana arvosteluna. My6s osa esimiehistd toi saman huolen esiin pohtiessaan
palautteenantoa alaisille. Joillakin esimiehilld oli kuitenkin my6s myonteisid

kokemuksia antamansa kielteisen palautteen seurauksista.

Joskus jitdn palautteen antamatta, koska tieddn esimiehen ottavan sen
henkildkohtaisesti ja Joukkaantuvan. Kokemus opettaa. Mietin todella

tarkkaan sanonko, vaiko en. (A10)

Ei sitd tietenkd#in halua masentaa. Ja sit on sellaisia ihmisid, joilla setvasti
on ongelmia motivaatiossa ja tekemisissé ja sit kun menee sanomaan ja
huomauttamaan, vaikka omasta mielestd ihan kauntisti, niin ne reagoi silld
tavalla, ettd ne on seuraavana pdivdnd poissa. -- Jotkut hetken tuiskahtavat
ja torjuvat, mutta kun ne hetken miettii, niin p¢ly laskeutuu ja reagointi

voi olla hyvinkin myonteistd. (E20)



Osa alaisista oli my6s huolissaan siitd, ettd esimies suuttuisi ja ettd palaute saattaisi
kostautua jollain tavalla. He kokivat, ettel kielteisen palautteen antamisesta
esimiehelle ollut vastaavaa hyotyd. He ajattelivat, ettei palautteen saaja kuitenkaan
muuttaisi tyétapojaan parempaan suuntaan, vaan pdinvastoin tilanne saattaisi heiketd.
Joskus kielteinen palaute jétettiin antamatta, koska sen ajateltiin pilaavan ilmapiirid
tal heikentdvin esimies—alais -suhdetta. Riitoja e1 haluttu ‘turhan’ takia. Yksi alainen
kertoi, ettei hdn halunnut sanoa asioita, jotka eivit miellyttdneet esimiestd. Hén el

halunnut pahoittaa timén mielta.

Vaikeaa antaa palautetta esimichelle. Huoli siitd, mitd siitd seuraa, mistd

16yt4d itsensd huomenna. (Al)

Kylld ma mietin kaksi kertaa sanonko ja miten sanani asettelen, jos suoraa
palautetta annan. Hénelle (omalle esimiehelle) ei ole helppo antaa, on
hyvin ‘johtajan pallilla’. Hénessd on jotain pelottavaa...En tiedd miten

kayttaytyy, jos sanon...pelkdd ettd ottaa nokkiinsa pitkdksi aikaa. (E16)

Osa esimiehisti taas koki vaikeana kielteisen palautteenannon myos siksi, etteivét he
voineet aina tietdd mistd huonontunut tySsuoritus johtui. Alaisen huonojen
suoritusten taustalla saattoi olla esimerkiksi vaikeuksia perhe-eldméssd tai
terveydentilassa. Esimiehet eivdt halunneet pahentaa tilannetta entisestddn
huomauttamalla alaista heikosta tyosuorituksesta. Kielteistd palautetta ei my6skdin
annettu mielelldén, jos koettiin huonon suorituksen johtuvan alaisen puutteista tai
kyvyttomyydestd. Yksi esimies kertoi my0s, ettd kielteistd palautetta oli ikdv&d antaa

tyontekijille, joka normaalisti teki hyvadd ty6ta.

Voi olla takana henkilokohtainen kriisi, joka vaikuttaa tydsuoritukseen.

Pit44 olla tarkkana. (E20)

Ensinndkin se, ettd monesti tietdd, ettd tdd kyseinen henkilo on saattanut
toimia parhaan kykynsd mukaan. Tai tarkoitan, ettd ehkd hénelld ei oo ollu
enempéd eviitd ja silti tilanne on se, ettd pitdisi antaa kielteistd palautetta.

(E17)

Kielteisen palautteen vastaanottamisessa on haastateltavien mielestd suuria

vksilollisiéi eroja. Sekd esimiehet ettd alaiset kokivat, ettd jotkut ihmiset eivat kestd
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mitdén kritiitkkid ja ettd toisille taas voi sanoa melko suoraankin. Palautetta annettiin
helpommin itsevarmalle ihmiselle, joka on kiinnostunut tyénsé kehittdmisestd. Jotkut
haastateltavat kertoivat, ettd heistd oli helpompaa antaa palautetta samankaltaiselle
avoimelle ihmiselle kuin he itse. Palaute yritettiin muotoilla huolellisesti, jos
arveltiin, ettd palautteen saajalla on huono itsetunto tai ettd hdn on luonteeltaan
sisddnpdinkddntynyt. Palaute saatettiin jéttdd kokonaan antamatta, jos oletettiin
henkilén olevan hyvin herkkd, epdvarma tai jddrdpdinen. My0s aikaisemmat
kokemukset vaikuttivat siihen, kuinka herkdsti kielteistd palautetta annettiin. Jos
alaisella oli huonoja kokemuksia palautteenannosta esimiehelle, hin saattoi miettid
tarkasti, kannattaako asiasta sanoa. Palaute jdtettiin my&s antamatta jos tulkittiin, ettd

kéytds johtui henkildn persoonallisuudesta.

Palaute tdytyy muotoilla hyvin tarkkaan. Esimies on sanonut, ettd hénelle
vol sanoa suoraan. Esimies luulee, ettd hdnelle on helppo antaa palautetta,
mutta se ei pidd paikkaansa. Kun asiasta puhuttiin, esimies torjui viitteen

ja puolustautui. (A9)

Helpompi antaa palautetta avoimelle ja itsendiselle thmiselle, joka pystyy
kanssakdymiseen. Jos ihminen ei itse saa mitddn suustaan, niin se on

vdhdn vaikeaa menni siihen sitten. (A6)

Sellainen henkilo, joka on jotenkin epdvarma esimerkiksi asemastaan
tydyhteisdssd ja millainen itsetunto on, ettd kokee ehki itsensd muutenkin
huonommaksi, niin silloin tdllaiselle ihmiselle on hyvin vaikeaa antaa sitd
[kielteistd palautetta] tai se pitdd tehdd todella taitavasti, ettel siind tuu
mitddn vahinkoja. Ja sitten silloinkin niin, ettd se sidotaan kunnolla siihen

asiaan, ettei se mitenkédn liittyisi sithen persoonaan. (E17)

Alaiset puntaroivat sitd, kannattaako jostain asiasta mennd sanomaan vai ei. Koettiin,
ettd palaute jitettiin joskus antamatta, koska asia oli vdhépétoinen eikd kiireistd
esimiestd haluttu héiritd. Alaiset yrittivat mieluummin korjata tilanteen itse tai pérjata
omillaan kuin mennid sanomaan asiasta esimiehelle. Alaiset kertoivatkin, eftd
palautetta olisi helpompi antaa, jos olisi enemmén luontevia palautteenantotilanteita
eli keskusteluaikaa esimiehen kanssa. Osa alaisista kertoi, etteivdt he antanecet

esimichelle palautetta, koska heilld ei ollut mitdédn moitittavaa ja koska pikkuasiat
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unohtuivat helposti. Haastateltavat kuitenkin kertoivat, ettd joskus ndma “pikkuasiat”
olivat haitanneet ty6ntekoa ja niistd olisi ollut parempi sanoa silloin, kun asia oli
ajankohtainen. Téllainen asian vidhittely tai oman palautteen merkityksellisyyden
kyseenalaistaminen ei tullut esiin esimiesten vastauksissa, kun he puhuivat
palautteen antamisesta omille alaisilleen. Sen sijaan esimiesten pohtiessa palautteen
antamisista omalle esimiehelleen, véhiistd palautteenantoa selitettiin muun muassa

aslan vihdpéatsisyydella.

Sitd arvottaa asioita, kannattaako tuosta sanoa, vdhdpétdinen asia. Eikd

korjausta tule kuitenkaan. (A2)

Ei ole kerddntynyt niin paljon asioita, suhde toiminut hyvin ja pikkuasiat

unohtuu helposti. (AS)

Kaikesta el pidd sanoa, pitkdjdnteisyyttd...Ne vaan pahenee jos liikaa

kérjistetddn... (E14)

Myés tyontekijdn sitoutuneisuus tyohon saattoi selittdd esimiehen palautteenantoa.
Osa esimiehistd koki, ettd kauan talossa olleet erikoisasiantuntijat suhtautuivat
kritiikkiin kielteisesti. Koettiin, ettd tyd oli erikoisasiantuntijalle osa heiddn
mindkuvaansa, jolloin tyohon kohdistuva kielteinen palaute otettiin  hyvin

henkilokohtaisesti.

On ihmisid, jotka kokee itsensd virheettémiksi ja kritiikki otetaan hyvin

tiukasti vastaan. (E20)

Se mikd sen tekee vaikeaksi on se, ettd ei haluais loukata, koska on
sellainen tunne, ettd ihmiset yleisesti on aika sitoutuneita tybhonsi
tillaisessa organisaatiossa, missd on asiantuntijoita t6issd. Niin silloin
kielteisen palautteen antaminen on hankalaa, siind on identiteetti
jotenkin...ihmiset pistad paljon itseddn sithen tyohon ja sitt tulee sellainen

tunne, ettd loukkaa ja voi sitt sanoa pahastikin. (E17)

Haastateltavat toivat esiin, ettd erityisen vaikeaa kielteisen palautteen annossa oli
sanojen muotoilu. Sekd alaiset ettd esimiehet kertoivat miettivinsa etukéteen, miten

sanansa  asettelisivat. Ldhes kaikki haastateltavat kokivat, ettd heididn
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palautteenantotaitonsa olivat puutteelliset. Sekd esimiehet ettd alaiset olivat
huolissaan siitd, etteivdt he osaisi antaa kielteistd palautetta rakentavasti ja ettd

palautteesta saattaisi syntyd véadrinkésityksid.

Haastateltavat kokivat, ettd eri ihmisille palaute tdytyi muotoilla eri tavalla. He
kertoivat oppineensa kokemuksen my6td huomaamaan, milld tavalla palaute piti
kullekin ihmiselle antaa. Esimiehet kertoivat, ettd joillekin alaisille palaute piti sanoa
pehmedmmin, jotta seurauksena ei olisi loukkaantumista ja poissaoloja. Osa toi esiin,
ettd avoimella ja hyvin itsetunnon omaavalle ithmiselle pystyi palautetta antamaan
melko suoraankin. Huonon itsetunnon omaavalle henkil6lle palaute piti sen sijaan
muotoilla huolellisesti ja liittdd tiukasti asiaan. My6s herkille ihmiselle palaute
yritettiin antaa varovaisesti. Kokemuksesta huolimatta palautteen antaminen koettiin

vaikeana ja vddrinkdsityksid oli ollut.

Jotkut haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd heiddn oma luonteensa tai
kasvatuksensa vaikutti ensisijaisesti siithen, kuinka paljon ja kuinka suoraan he
antoivat palautetta. Muutamat sanoivat antavansa palautetta aina melko suoraan ja
kaunistelematta. Seurauksena oli kuitenkin usein ollut palautteen vastaanottajan
loukkaantuminen. Toiset puolestaan Kkertoivat, etteivdt he koskaan antaneet
kenellekddn kovin suoraa palautetta, johtuen heiddn omasta luonteestaan. Sitd ei

kuitenkaan koettu hyvani ominaisuutena.

Kylld mé painiskelen sen kanssa, miten saisin joillekin alaisille sanottua,
ettd jossain asioissa olisi petraamista. -- En kovin suoraan sano, kidytdn
lievempid ilmaisuja. Riippuu henkilostd. Alaisissa on sellaisia, ettd jos
sanon suoraan, tulee mokotystd. Joillekin pitdd sanca mutkan kautta.

(E16)

Mun tdytyy myontdd, ettd mi harkitsen kylld tarkkaan ennen kuin annan
negatiivista palautetta. M niinku pikku hiljaa rakennan sitd. Yritén saada

sen niin, ettel se henkild nousis takajaloilleen ja puolustuskannalle. (E19)
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4.3.3 Palaute ja vuorovaikutus esimies—alais -suhteessa

Tutkimuksessa selvitettiin alaisten tai esimiesten ndkemyksid suhteestaan omaan
esimieheensd. Haastateltavilta kysyttiin my6s millainen oli heidédn mielestddn “hyvé
esimies”. Suurin osa haastatelluista oli tyytyviisid esimies—alals -suhteeseensa.
Tyytyviisyys esimiessuhteeseen ei kuitenkaan tarkoittanut sitd, ettd alainen kokisi
saavansa tarpeeksi palautetta. Esimies—-alais -suhteen laatu néytti osaltaan selittdvén
esimiesten ja alaisten vilistd palautetta. Haastateltavien vastauksista hahmottui
kolme erityyppistd esimies—alais -suhdetta. Ne ovat: ldheinen esimies—alais -suhde,
ystavyyssuhde ja etdinen esimies—alais -suhde. Palautteenanto oli erilaista niissé

kolmessa eri suhdetyypissé.

Liheinen esimies—alais -suhde

Liheinen esimies—alais -suhde, jossa voidaan keskustella my6s muista kuin
tyoasioista  koettiin parhaana palautteen sujuvuuden kannalta. Léaheisessd
esimies—alais -suhteessa palautteenanto koettiin avoimemmaksi kuin muissa
suhdetyypeissa. Téllaista  suhdetta  luonnehti  valitén  vuorovaikutus.
Esimiessuhdettaan ldheiseksi kuvanneet haastateltavat kertoivat keskustelevansa
esimiehensd kanssa melko usein. Puheenaiheina olivat myos tydn ulkopuoliset asiat,
ei kuitenkaan vilttdméttd kovin intiimit asiat. Tyypillistd tdllaiselle suhteelle oli, ettd
alainen koki ldheisyydestd huolimatta esimichensd ‘esimiehend’ eikd ystdvind.
Esimiehelld koettiin olevan tiettyd johtajuutta, mutta hén ei ollut autoritaarinen, vaan
hénen kanssaan keskusteltiin my6s epdmuodollisissa tilanteissa. Tyypillistd oli jutella
esimiehen kanssa kahvi- tai lounastauolla. Esimiestd ei kuitenkaan tavattu vapaa-

ajalla.

Tahin luokkaan kuuluvissa esimies—alais -pareissa oli kuitenkin aste-eroja suhteen
tuttavallisuudessa. Toiset kokivat esimichen melko tasavertaisena kollegana ja toiset
enemmin esimiehend. Myds esimichen kiireellisyys saattoi vaikuttaa suhteen
tilviyteen. Kaikkia téhén luokkaan kuuluvia suhteita luonnehti kuitenkin ldheisyys,

vuorovaikutuksen epdmuodollisuus ja luottamus. Téllaisessa ldheisessd suhteessa
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alaiset olivat tyytyvdisid esimicheltd&n saamaansa palautteeseen ja padsdantoisesti
kokivat saavansa palautetta tarpeeksi. Poikkeuksena oli alainen, jolla oli ldheinen
suhde esimieheen, mutta esimies ei tuntenut hyvin hénen ty6tehtdviddn. Téstd johtuen

alainen ei voinut saada kovin konkreettista ja yksityiskohtaista palautetta.

Haastateltavat, joilla oli ldheinen suhde esimieheensd, eivit kuitenkaan antaneet
omalle esimiehelleen mielestdéin tarpeeksi palautetta. Mydnteistd palautetta
esimichelleen sanoi antavansa neljdsosa tdhidn luokkaan kuuluvista. Kielteistd
palautetta annettiin my0ds harvoin. Sitd ei ainakaan haluttu ilmaista suoraan. Yksi
haastateltava kertoi, ettd hdnen esimiehensé oli hyvin avoin palautteelle ja pyysikin
palautetta usein. Téstd huolimatta haastateltava sanoi, ettd vaikka hdn vélilld anto:
esimichellensd melko suoraa palautetta, sitd voisi antaa vieldkin enemmén. Myds
muut tdhin luokkaan kuuluvat haastateltavat kokivat, ettd esimiehelle olisi voinut
antaa kielteistd palautetta. Kostonpelkoa ei koettu. Siitd huolimatta palaute jéi joskus

antamatta.

Ystivyyssuhde esimieheen

Osa haastateltavista luonnehti esimies—alais -suhdettaan ystivyydeksi. Tyypillistd
tallaiselle suhteelle oli se, ettd esimies ja alainen olivat tunteneet toisensa jo vuosia ja
tyoskennelleet mahdollisesti aikaisemmin kollegoina. Esimies koettiin enemmin
ystdvind kuin esimiehend. Vuorovaikutus tdllaisessa esimies—alais -suhteessa oli
vélitontd ja sujuvaa. Esimiehen kanssa voitiin puhua péivittdin ldhes mistd tahansa
atheesta, aina perhetilanteista tyGasioihin. Esimieheensd ystdvyyssuhteessa olevat
alaiset kokivat asemansa hyviksi ja olivat tyytyvidisid suhteeseensa. He eivét
kuitenkaan kokeneet saavansa tarpeeksi palautetta. Yksi haastateltava kertoi, ettd
hyvin ldheinen suhde esimichen kanssa vaikeutti kielteisen palautteen antoa. Hin
ties1 esimiehen olevan herkkd kritiikille eikd hdn sen vuoksi aina sanonut suoraan,
mitd ajatteli esimiehensd toimista. Toinen haastateltava sen sijaan oli sitd mieltd, ettel
ystdvyyssuhde vaikeuttanut kielteisen palautteen antamista esimiehelle. Hin sanoi
antavansa palautetta vélilld melko suoraankin. Esimiehensd kanssa ystdvystyneet
antoivat mydnteistd palautetta satunnaisesti. He sanoivat kuitenkin, ettd myonteistd

palautetta olisi voinut antaa esimiehelle enemmaénkin.
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Etidinen esimies—alais -suhde

Ystédvyyssuhde koettiin kuitenkin ehdottomasti parempana kuin autoritaarinen ja
etdinen esimies—alais -suhde, jossa vuorovaikutus oli vihiistd, lahestyttivyys vaikeaa
ja puheenaiheet tiukasti tyOasioithin sidottua. Ldhes kaikki haastateltavat kokivat
tarkedksi sen, ettd esimiehen kanssa oli mahdollisuus keskustella myds
epdmuodollisesti, esimerkiksi kahvitauolla. FEtdisessd esimies—alais -suhteessa
vuorovaikutus ja palautteenanto oli pddséddntoisesti vahdistd. Mydnteistd palautetta ei
etdiselle esimiehelle annettu. Kielteistékin palautetta annettiin niukasti, jos ollenkaan.
Kielteisen palautteen antamista harkittiin pitkdén ja palautteet saattoivat kumuloitua.
Joskus esimiehelle tarkoitettu kielteinen palaute jétettiin kokonaan sanomatta tai sen
antamista lykéttiin niin kauan kuin se oli mahdollista. Esimichen puheille mentiin
vasta kun tilanne oli ‘rdjahdyspisteessd’. Palautetta ei siis aina annettu silloin, kun se
olisi ollut ajankohtaista ja relevanttia. Palaufteenannon kynnystd nosti etdisessd
esimies—alais -suhteessa my0s se, ettd vuorovaikutus oli usein sidottu esimiehen
tychuoneeseen. Jos alainen halusi keskustella esimiehensi kanssa tai antaa tille
palautetta, h#dnen oli mentdvd esimichen puheille tdman ty0huoneeseen.
Haastateltavat olisivatkin kaivanneet enemméin epdmuodollisia kohtaamisia (esim.

lounaalla) esimiehensd kanssa, jolloin palautteen antaminen olisi ollut luontevampaa.

-- Koskaan ei tapaa hidntd [esimiestd] [ounaalla. Koskaan ei pidse
keskustelemaan hénen kanssaan, muuta kuin menemalld tyoajalla
tytasioissa hdnen huoneeseensa. Semmoinen vapaamuotoisempi,
ihmiselle tirked keskustelumuoto jd3 kokematta. Ja se aiheuttaa

vieraantumista. (A1)

Miksi palautteen antaminen esimichelle tdimén tyShuoneessa tuntui vaikealta? Syitd
kerrottiin useita. Yksi syy oli se, ettd vartavasten esimichen puheille meneminen
tuntui turhan ‘juhlalliselta’. Alaiset kertoivatkin, ettd olivat joskus jéttdneet
palautteen sanomatta, koska eivit halunneet hdiritd kiireistd esimiestd. Toinen syy
palautteen sanomatta jittdmiseen oli se, ettd alaiset kokivat asiansa turhan
vdhdpatoiseksi. Jotkut my6s pelkésivit, ettd esimies loukkaantuisi tai suuttuisi.

Muutama myds epdili, ettei palautteen antaminen toisi asiaan kuitenkaan muutosta.
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Etdisessd esimies—alais -suhteessa osa alaisista koki, etteivit he saaneet
esimieheltddn juurikaan palautetta, ja osa taas koki saavansa ldhinnd kielteistd
palautetta. Kielteinen palaute saattoi haastateltavien mukaan etdiseltd esimieheltd

tulla melko suoraankin.

Etdinen suhde esimieheen, en ole paissyt idheiseen kanssakdymiseen.

Harkitsen [kielteisen palautteen antamista] pitkdén. (A1)

Kun on kauan tydskennellyt saman esimiehen kanssa, rohkeus [antaa

palautetta] kasvaa. (A10)

Kylld m4d mietin kaksi kertaa sanonko ja miten sanani asettelen, jos suoraa
palautetta annan. Hinelle [omalle esimiehelle] ei ole helppo antaa, on
hyvin ‘johtajan pallilla’. Hinessd on jotain pelottavaa...En tiedd miten

kiyttaytyy, jos sanon...pelkdi cttd ottaa nokkiinsa pitkiksi aikaa. (E16)

Yksi poikkeus kuitenkin oli. Erds haastateltava kertoi, ettd vaikka hénelld oli etdinen
suhde esimicheensd, heiddn vilisensd palautteenanto oli sddnndllistd. Tdmé johtui
haastateltavan mukaan siitd, ettd han tydskenteli esimiehensd ‘oikeana kétend’ ja he
joutuivat jatkuvasti tekemddn t6itd yhdessd. Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen oli tydn sujumisen ehdoton edellytys. Kyseinen haastateltava sanoi,
ettd esimies oli ajan myo6td oppinut vastaanottamaan myos kritiikkid, koska oli

huomannut, ettd suuttuminen vaikeutti tyén tekoa liiaksi.

Myds esimies—alais -suhteen kesto, saattaa selittdd palautteenantoa. Muutama
haastateltava kertoi, ettd kun heiddn tydsuhteensa uuden esimiehen kanssa oli vasta
alkanut, kynnys antaa kielteistd palautetta oli korkeampi. Ajan myoté, kun esimies ja
alainen tunsivat toisensa paremmin, palautteenanto helpottui. Yksi alainen kuitenkin
kertoi, ettd uuden esimichen kanssa palaute ja vuorovaikutus sujui alusta ldhtien
mutkattomammin kuin edellisen esimiehen kanssa. Suhteen kesto ei siis selitténe
kaikkea. Esimiehen ja alaisen vélisen suhteen laadulla ndyttdisi tulosten valossa

olevan siis enemman merkitystd palautteen antamisessa.
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Hyvi esimies

Hyva esimies on alaisten mielestd ldhestyttdvd, mutta omaa kuitenkin tiettyd
johtajuutta ja auktoriteettia. Alaisten mielestd hyvd esimies kannustaa ja innostaa
kehittiméddn omaa ammattitaitoa ja tyotd sekd koko vyksikoén, osaston tai
organisaation toimintaa. Hyvd esimies keskustelee alaisten kanssa paitsi tybasioista
myds muista pdivittdisistd asioista. Hyvd esimies my0s ndkyy. Hén el sulkeudu
huoneeseensa vaan hinen kanssaan voi joskus jutella my6s kahvitauolla, lounaalla tai
kaytavdlld. Esimichen toivottiin myds tarttuvan ongelmiin nopeasti. Haluttiin, ettd
esimies pyrkisi ratkaisemaan ongelmat niiden ilmaannuttua yhdessd alaisten kanssa

keskustelemalla. Ongelmien ei saanut antaa paisua.

Edellinen esimies suhtautui nyrpedsti kaikkeen uuteen ja muutokseen, jos
meni ehdottamaan. Nykyinen esimies kannustaa kaikkeen uuteen, on
innostava ja ilahtuu, kun syntyy jotain uutta, joka on parempi kuin

entinen. (A8)

Edellisessd tyOpaikassa esimies teki sdédnnollisesti kerran viikossa
kierroksen kaikissa yksikoissd, jotka hdnen vastuullaan oli ja kysyi, ettd
miké on pdivdn ongelma, ettd mihin on nyt aivot varattu. Ettd miké on se
ongelma mitd mietit. Ja siind sitten juteltiin vdhdn aikaa. Se oli ihan
tdmmoinen tdsmakysymys, ei valttdméttd palautetta, vaan kysyy mitd sd
teet nyt? Sitd vois harrastaa tddlldkin enemmdin. Se oli hyvdn johtajan
merkki, ettd johtaja nédkyi ja samalla sai kerrottua jotain itse, mitd hanelld
oli ilmoitettavaa. T44ll4 sitd ei ole, vaikka me ollaan tossa saman kdytdvin
varrella. -- Koskaan ei tapaa hintd [esimiestd] lounaalla, koskaan ei padse
keskustelemaan hédnen kanssaan, muuta kuin menemdlld tyoajalla
tybasioissa hdnen huoneeseensa. Semmoinen vapaamuotoisempi,
ihmiselle tdrked keskustelumuoto jd4 kokematta. Ja se aiheuttaa

vieraantumista. (A1)

Koettiin, ettd esimichen pitdisi olla ulospdinsuuntautunut ja nimenomaan
henkildjohtaja. Toisaalta osa oli sitd mieltd, ettd esimiehen piti olla my6s asiajohtaja
ja pystyd edes jonkun verran keskustelemaan my0s itse asiasta, substanssista.
Esimiehen pitdd olla my6s oikeudenmukainen ja arvostaa tydntekijan ammattitaitoa.

Hyva esimies osaa antaa seké kielteistd ettd myonteistd palautetta.



Esimichen pitdisi olla tunteiden yldpuolella ja pystyd antamaan
tarvittaessa myos kielteistd palautetta. Herkkd esimies siirtdd vastuun

alaisille, "soptkaa keskendnne”. (A9)

Tietty auktoriteetti pitdd olla, mutta ei niin korkea. ettei koskaan tulla
tyontekijoiden tasolle. Tyontekijoiden arvostaminen, asiantuntemuksen
arvostaminen ja inhimillisyyden kunnioittaminen. Ei akateemiset ihmiset
endd  sellaiseen  vanhakantaiseen  kdskemisjohtamiseen  suostu.
Vastuuntunto pitdd saada heridtettyd ihmisissé muulla tavalla kun

kdskemalld. (A10)

Hyvé esimies osaa delegoida tyttehtdvid ja pitdd kiinni palaverien jérjestdmisest.
Alaisten mielestd esimiehen piti olla empaattinen ja pystyd ndkemdidn tilanne myds
alaisen ndkokulmasta. Tarvittaessa esimiehen piti kuitenkin olla jamékka ja ottaa
vastuu yksikén asioiden ja ongelmien hoidosta. Esimichen toivottiin my6s olevan
perilld yksikdn asioista ja omaavan kokonaisndkemystd sithen, mitd yksikdssé

tapahtuu ja mihin pitdisi suunnata.

Kaikki johdot pitdd kasissd ja delegoida tehtdvid. Entinen [esimies] ei
osannut delegoida ja uupui tydnsd alle. Nykyinen delegoi taitavasti,
kayttad koko kaartia hyvéksi. Jokainen meistd on saanut mitd ertlaisimpia
pikkutehtdvid. Mutta myoskin pitdd olla hieman empatiaa mukana. Ei liian
tuttavallinen, mutta ei se auktoriteetti siitd vdhene. Voi vihén kyselld, ettd
mitd kuuluu, onko lapset hiihtolomalla ym. Enemmaén kiinnostusta ihmistéd

kohtaan. (A8)

Esimichen pitdisi ottaa vastuu siitd, ettd han uskaltaa sanoa, ettd nyt saat
sithen kdyttdd aikaa ensisijaisesti. Ettd el kaikki vaan ole, ettd se vastuu
heitetddn helposti sille tyontekijélle, ettd kunhan vaan selviydyt. Sitten
jalkeenpdin tuloskeskusteluissa saatetaan sanoa, ettd sd et sithen saakka
ehtinyt saada sitd valmiiksi vaikka alunpitden puhuttiin. Siind on tosiaan

tydtehtivid vaikka kuinka paljon saattanut tulla sen lisdksi. (A7)

No vaikka nyt ollaan sitd mieltd, ettei tarvii olla asiajohtajia, ettd riittdd
kun johtaja johtaa ja joku tekee ne ty6t. Mutta ei se tdmm&isessd talossa
valttdmattd toimi. Ettd kylld pitdd jossain médrin olla perilld, ettd pystyis

edes wvihdn keskustelemaan asiasta. -- Edellisessd tybdpaikassa



aamukahvilla kaytiin ldpi jokaisen hommat, ettd miten sujuu, onko
ongelmia, mitd tarviis. Ja eteenpdin, ettd mitd sitten. Se oli ihan pdivittdin.
Sen ei tietenkddn tarvil olla ihan pdivittdin, mutta edes joskus. Ettad
esimichelld pitdis olla semmonen kokonaisndkemys siitd asiasta, ettd

mihin ollaan matkalla. (A6)
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5 POHDINTA

Tdmédn tutkimuksen tarkoituksena oli ymmértdd esimiesten ja alaisten véilistd
kaksisuuntaista palautetta Séteilyturvakeskuksessa. Tassd  luvussa pohditaan
tutkimustulosten merkitystéi‘ ja antia sekd kohdeorganisaatiolle ettd puheviestinnin
tieteenalalle. Ensimmadisessd alaluvussa  tutkimustuloksia  tarkastellaan
tutkimuskysymysten mukaisessa jdrjestyksessd. Seuraavassa alaluvussa pohditaan
tutkimuksen antia kohdeorganisaatiolle ja esitellddn kehitysehdotuksia organisaation
palautesysteemin parantamiseksi. Kolmannessa alaluvussa kootaan tutkimuksen
keskeisin anti tieteenalalle ja esitetddn jatkotutkimusideoita. Lopuksi arvioidaan

tulosten luotettavuutta ja yleistettdvyytta.
5.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tdméan tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd ensiksi, miten esimichet ja alaiset
kokevat kaksisuuntaisen palautteen antamisen ja saamisen tyOyhteisdssddn
Sateilyturvakeskuksessa. Toiseksi tutkimuksessa pyrittiin [0ytdmdin vastauksia
sithen, mitkd ovat hyvdn ja motivoivan palautteen tuntomerkit. Kolmanneksi
haluttiin ymmartd4 niitd palautteen antamisen taustalla olevia tekijoitd ja kdsityksid,
joiden varassa palautteen antaja tekee padtoksensd antaa tai olla antamatta palautetta.

Ja jos antaa, niin miten hén sen tekee.

5.1.1 Keskeiset tulokset

Kuten oli odotettavissa, myds tdmé tutkimus todensi, ettd esimiesten ja alaisten
vilisessd palautteessa on vield monia puutteita. Tuloksista kidy ilmi, ettd
kohdeorganisaatiossa palautetta annetaan ja saadaan liian vdhédn. Tutkimuksessa
vahvistui se, ettd kielteisen palautteen antaminen koetaan erityisen vaikeaksi ja sen
antamista viltellddn. Sekd esimichet ettd alaiset kokivat kuitenkin arkisen palautteen
saamisen ja antamisen tdrkedksi tyon sujuvuuden ja tydmotivaation kannalta. Edelld
mainitut tulokset tukevat aikaisempaa tutkimustietoa (ks. esim. Larson 1984,

Kohtanen 1993; Ruohotie 1995).



75

Uutta ndkokulmaa esimies—alais -palautteeseen toivat sen sijaan tulokset, joiden
mukaan myonteinen palaute néyttéisi olevan melko kompleksinen késite. Myénteisti
palautetta e1 koettu motivoivana, jos se el ollut osuvaa, konkreettista ja aitoa.
My®énteinen palaute koettiin jopa kielteisend joissakin tapauksissa. Uutta teoreettista
antia toivat my0s tulokset, joiden mukaan esimichen ja alaisen vélinen
vuorovaikutussuhde néyttdisi joltain osin selittdvdn esimiesten ja alaisten valistd
palautetta. My&s puutteelliset palautteenantotaidot ja epdonnistumisen kokemukset
palautteenantotilanteissa ndyttdisivdt selittdvin vidhdistd palautteenantoa. Uutta oli
myds se, ettd alaisten palautteenantoa néyttivdt esimiehiin verrattuna selittdvén
hieman eri tekijit. Alaisten vastauksissa korostuivat oman palautteen
merkityksellisyyden punnitseminen sekd esimiehen koettu ldheisyys ja saatavuus.

Seuraavassa tuloksia tarkastellaan syvemmin tutkimuskysymysten jirjestyksessa.

5.1.2 Kaksisuuntaisesta palautteesta

Ensimmaiiselld tutkimuskysymykselld haluttiin selvittdd sitd, millaisia ndkemyksia
esimichilld ja alaisilla on heiddn vilisestdfin kaksisuuntaisesta palautteesta.
Tutkimuskysymykselld haluttiin saada vastauksia siihen, kuinka paljon ja millaista

palautetta esimichet ja alaiset kokevat saavansa ja antavansa.

Esimies palautteen antajana

Kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa (ks;' esim. Larson 1984; Kohtanen 1993;
Ruohotie 1995) tdssd tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd alaiset kokevat saavansa liian
vdhin palautetta esimichiltidnsd. Alaiset kaipasivat erityisesti positiivista palautetta,
mutta my6s neuvot ja kehitysehdotukset koettiin hyvind. Esimiesten nidkemykset
tukivat alaisten vastauksia. Enemmistd esimiehistd koki antavansa lilan vdhidn
myonteistd palautetta alaisilleen. My®nteisen palautteen antamista pidettiin kuitenkin

tdarkednd ja sitd haluttiin antaa enemmaén.

Alaiset kokivat omalta esimieheltd saadun palautteen kaikkein tdrkeimmaksi.
Vastaavia tuloksia on saatu ennenkin (ks. esim. Larson 1984; Ruohotie 1995). Myds

esimiehet pitivit omalta esimicheltddn saamaansa palautetta tdrkednd, mutta kokivat
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alaisiltaan saamansa péivittdisen palautteen vieldkin tdrkedmmaksi. Samansuuntaisia
tuloksia on saanut Romano (1993). Hédnen tutkimuksessaan kdvi ilmi, ettd esimichet
pitdvidt alaisten palautetta tirkeZnd ja kannustavat alaisiaan téllaisen arkisen
palautteen antoon. Toisenlaisia nikemyksiéd ovat sen sijaan esittdneet Ashford ja Tsui
(1991), joiden tutkimuksen mukaan my0s esimiehet arvostavat omalta esimicheltd

saatua palautetta enemmain kuin alaisilta saatua palautetta.

Esimiehet kokivat erityisen vaikeana kielteisen palautteen antamisen. He kertoivat
joskus jdttdvénsd palautteen kokonaan antamatta tai antavansa sen vasta, kun asiaan
oli pakko puuttua. Tdmé on tullut esille lukuisissa tutkimuksissa (ks. esim. Larson
1984, Ruohotie 1995). Esimichet kuitenkin myonsivit, ettd aikaisempi tilanteeseen
puuttuminen olisi usein paikallaan. Myo6s alaiset pitivdt ongelmista vaikenemista
huonona. Ongelmia ei saisi jdttdd muhimaan, jolloin tilanne saattaa vain pahentua.
Ongelmiin tartutaankin usein vasta, kun tilanne on rdjdhtdmispisteessd (Illgen ym.

1979; Larson 1984).

Haastateltavien mielestd kielteinen palaute pitdisi antaa kahden kesken, rakentavasti,
asiallisesti yhdessd keskustellen ja konkreettisesti asiaan liittden. Palautteesta tuli
ilmetd, mitd asiaa palaute koski ja missd olisi parannettavaa. Yleiset negatiiviset
kommentit tydsuorituksesta, esimerkiksi raportista koettiin hyodyttéming, jos
palautteen antaja ei tarkentanut, mitd kohtaa hédn tarkoitti. My0s aikaisempien
tutkimusten mukaan yksiselitteinen, konkreettinen ja perusteltu palaute hyvaksytddn
helpommin kuin epaselvisti ilmaistu palaute (ks. esim. Ilgen ym. 1979; Baron 1988;

Geddes & Linnehan 1996, 335).

Tutkimassani organisaatiossa useilla haastateltavilla oli kokemuksia hajottavasta
krititkistd joko omalta kohdaltaan tai wvierestd seurattuna. Huonosti annettu
negatiivinen palaute oli aiheuttanut erimielisyyttd ja vélien tulehtumista. Baronin
(1988) tutkimuksessa kdvi ilmi, etti huonosti (ei-rakentavasti) annettu kielteinen
palaute tai kritiikki oli padsyy organisaatioissa ilmeneviin ristiriitoihin. Muut syyt,
joilla perinteisesti on selitetty konfliktien synty4, kuten kilpailu niukoista resursseista

sekd palkka- ja palkitsemisjdrjestelmistd, jdivét toissijaisiksi. (Baron 1988, 206).
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Tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd hajottavalla kritiikilld saattaa olla myos
kauaskantoisia  vaikutuksia.  Destruktiivisen  kritiikin ~ saaminen  vdhentdi
vastaanottajan haluja késitelld tulevaisuudessa konfliktitilanteita rakentavasti
kyseisen henkilon kanssa. Hajottava kritiikki saattaa myo6s heikentdd suoritustasoa,
silld sen on todettu vaikuttavan kielteisesti henkildkohtaisten tavoitteiden
asettamiseen sekid tunteisiin henkil6kohtaisesta tehokkuudesta. (Bandura 1986.)
Sithen tapaan, milld kielteistd palautetta annetaan, tulisi siis kiinnittdd erityistd

huomiota.

Alainen palautteen antajana

Esimichet ja alaiset olivat yhtd mieltd siitd, ettd alaisten verbaalinen myonteinen
palaute esimichelle on véhdistd tai olematonta. Esimiehet kertoivatkin aistivansa
tyytyviisyyden paremminkin ilmapiiristd. Myonteinen palaute ilmenee siis osittain
sanattoman viestinndn kautta. Ndhddkseni alaiset saattavat ldhettdd sanattomia
palautteita tiedostetusti tai tiedostamatta. Suomalaisessa viestintdkulttuurissa on
Salo-Leen ja Winter-Tarvaisen (1995, 103) mukaan mahdollista ilmaista omat
tuntemukset, mielipiteet, anteeksipyynnot, kiitokset, kehotukset jne. pelkdstdan
sanattoman viestinnin avulla, esimerkiksi katsekontaktilla. Sanattomalla viestinnilld
ilmaistaankin usein tunteita seki asioita, joita on vaikea pukea sanoiksi. Sanattomalla
viestinndlld ilmaistaan myd®s asioita, joita el ole tapana sanoa viestintdsuhteen
piirteiden takia. (Valo & Almonkari 1995, 36.) Alaiset saattavat siis kayttda
enemmén nonverbaalista palautetta, koska palautteen antaminen esimiehelle ei ole

perinteisesti kuulunut alaisen rooliin.

Myos kielteistd palautetta alaiset antoivat esimiehilleen omasta mielestddn harvoin
tal el ollenkaan. Esimiehet kuitenkin kertoivat saavansa toisinaan alaisilta myds
kielteistd palautetta, joskin vdhdn. Kysyttdessd esimichiltd syitd sithen, mistd he
arvelivat alaisten vahdisen palautteenannon johtuvan, osa oli sitd mieltd, ettei alaisilla
ehkd ollut mitddn valittamista. Suurin osa esimiehistd uskoi, ettd alaiset kylld
uskaltaisivat tulla heille sanomaan, jos ndilld olisi siithen aihetta. Alaisten
vastauksista kidvi kuitenkin ilmi, ettd aihetta kielteisten palautteen antamiseen olisi

toisinaan ollut. Alaiset jéttivdt palautteen usein sanomatta, koska he eivit halunneet
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rikkoa harmoniaa, joutua ep#suosioon tai hdiritd kiireellistd esimiestd. Se, ettd
esimiehet sanoivat kokevansa alaisilta tulevan palautteen jopa tédrkeimpédnd kuin
omalta esimieheltddn saatavan palautteen, ei siis ndiden tulosten valossa ole
vélittynyt alaisille. Ristiriidat esimiesten ja alaisten ndkemysten vililld ovat kdyneet
ilmi ennenkin. Esimerkiksi Baronin (1996, 346-347) tutkimuksen mukaan
esimichilld on positiivisempi kuva alhaalta ylospdin tulevasta palautteesta kuin
alaisilla. Hanen tutkimuksessaan kévi ilmi, ettd esimiehet uskovat saavansa alaisjlta
enemman palautetta kuin alaiset sanovat antavansa. Esimiehet kokevat my6s alhaalta
ylospdin suuntautuvan palautteen vaikutukset myonteisempind kuin alaiset. Téllaiset
erot esimiesten ja alaisten ndkemyksissd ovat huolestuttavia ja voivat johtaa siihen,
ettd esimiehet luulevat olevansa perilld alaisten tunnelmista, vaikka niin el

todellisuudessa olisikaan.

Tuloskeskustelujen yksi tavoite on se, ettd esimies ja alainen voivat keskustella
rauhassa ja antaa toisilleen avointa palautetta. Tdmin tutkimuksen tuloksista kdy
kuitenkin ilmi, ettei timd tavoite toteudu vield kaikkien kohdalla. Erityisesti palaute
omalle esimiehelle oli tuloskeskustelussa melko vidhdistd ja pinnallista.
Tuloskeskustelun ilmapiiriin sekd siind annettavan palautteen syvéllisyyteen ja
avoimuuteen vaikuttanevat monet tekijat aina kéytettdvissd olevasta ajasta
keskustelijoiden viestintdtaitoihin ja keskindiseen luottamukseen asti. Ndhdiksen:
esimies voi omalla viestinndlldéin ja omalla esimerkillddn rohkaista alaista
avoimempaan viestintddn ja palautteenantoon. Ei liene samantekevidd, miten esimies
sanoo alaiselle, ettd talld on nyt tilaisuus antaa hinelle palautetta. Jos esimies pyytad
alaiselta palautetta ikddn kuin velvollisuudesta, voi se véilittyd alaiselle esimiehen
sanattoman viestinndn kautta. Esimerkiksi esimichen ddnensdvy, ilmeet ja
katsekontaktin puuttuminen saattavat paljastaa, ettei hédn todellisuudessa halua
alaiselta palautetta tai ettd kritiikin vastaanottaminen on esimiehelle vaikeaa. Télloin
alainen saattaa jdttdi palautteen antamatta, vaikka esimies olisi sitd pyyténytkin.
Burgoonin, Bullerin ja Woodallin (1996, 8) mukaan useat tutkimukset osoittavat, ettd
silloin kun sanaton ja sanallinen viesti ovat ristiriidassa, aikuinen uskoo yleensi
sanatonta viestid (esim. Mehrabian & Wiener 1967; Argyle, Salter, Nicholson,
Williams & Burgess 1970; Argyle, Alkema & Gilmour 1971). Kiire,

valinpitdimittomyys tai vaivautuneisuus voi paljastua esimiehen viestinndstd paitsi
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nonverbaalisen viestinndn vilitykselld myds sanavalinnoista ja esittdmistavasta.
Kysymykset kiusallisista aiheista saatetaan esittdd kierrellen ja kaarrellen sen sijaan,
ettd palautetta pyydettdisiin suoraan ja selkedsti. Myos se, rohkaistaanko alaista
palautteenantoon ajan kanssa vai kysytddnkd palautetta kiireiseen sdvyyn, vaikuttavat

alaisen tekemiin tulkintoihin esimiehen tarkoitusperisté.

Yksi haastateltava kertoi esimichen sanoneen, ettd hénelle voi antaa suoraa
palautetta. Alainen koki kuitenkin, ettei asia todellisuudessa ollut niin, vaan etti
esimies oli hyvin herkkd ja puolustautui heti, jos hédnelle antoi kielteistd palautetta.
Myos esimiehet pelkdsivit alaisten reaktioita kielteiseen palautteeseen. Esimiesten ja
alaisten olisi siis tdrkedd opetella myos vastaanottamaan palautetta. Kuulemmekin
usein sen, mitd haluamme kuulla tai mitd pelkddmme kuulevamme (Huhtinen 2001,
21). Jos esimiehelld on esimerkiksi heikko itsetunto tai vahva ennakkoasenne alaista
tal tAmin esittdmid asiaa kohtaan, hdn el kuuntele avoimesti eikd malta tehdd
selventdvid kysymyksid. Esimies saattaa puolustautua tai alkaa viittdd vastaan.
Tilanne voi jumiutua, ja seuraavalla kerralla alainen ei ehkd sanokaan mielessédén

olevaa kehitysehdotusta.

5.1.3 Motivoivan palautteen tuntomerkit

Toisen tutkimuskysymyksen tehtdvind oli selvittdd millaista on motivoiva palaute
esimiesten ja alaisten mielestd. Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd useimmat pitdvét
mydnteistd palautetta tarkednd tyomotivaation kannalta, mutta eivét silti anna sitd itse
tarpecksi. Haastateltavien mielestd motivoivaa palautetta oli suullisesti annettu
myonteinen palaute sekd kannustavasti esitetyt neuvot ja kehitysehdotukset. Miké
tahansa myonteinen palaute ei kuitenkaan ollut haastateltavien mielestd motivoivaa,

vaan sille asetettiin omat kriteerinsi.

Esimichen ja alaisen vilistd myonteistd palautetta ei ole aiemmissa tutkimuksissa
kisitelty kovinkaan kompleksisena kisitteend. Muun muassa Geddes ja Linnehan
(1996, 331-338) médrittelivit myonteisen palautteen kaksiulotteiseksi kdsitteeksi,
kun taas kielteinen palaute oli heiddn mukaansa monimutkaisempi, nelja-

dimensionaalinen kisite. Useissa tutkimuksissa on kdynyt kuitenkin ilmi, ettd alaiset
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kokevat saavansa liian vdhidn erityisesti myonteistd palautetta (Ruohotie 1995). Jos
myonteinen palaute on helpompaa antaa kuin kielteinen. niin miksi sitten
nimenomaan myonteisessd palautteessa on todettu puutteita? Tatd (myonteisen
palautteen vihyyttd) on selitetty silld, ettd keskitasoa huonompi suoritus on
ndkyvampi kuin keskitasoa parempi suoritus. Néin ollen heikot suoritukset havaitaan
helpommin. Toinen selitys on esimiesten tulosvastuu. Huonoihin suorituksiin
puututaan helpommin. (Larson 1984.) Onko siis niin, ettd esimiehet eivit nie
yhteyttd myonteisen palautteenannon ja yrityksen tuottavuuden vililla? Eivitko
esimiehet lukuisista empiirisistd todisteista huolimatta pidd myonteisen palautteen

antamista merkittdvind motivointikeinona?

Tutkimuksissa on kdynyt ilmi, ettd myonteinen palaute voidaan kokea kielteisend ja
kielteinen palaute myonteisend (ks. esim. Valo 1995). Tamékin tutkimus vahvistaa
sen, ettd taitavasti annettu kielteinen palaute (kehitysehdotus tai neuvo) voidaan
kokea myonteisend ja jopa motivoivana. Tédssd tutkimuksessa esimicheltd tullut
myodnteinen palaute koettiin joskus kielteisend. Syyt mydnteisen palautteen
torjumiseen poikkesivat kuitenkin aiemmista tutkimuksista. Aiempien tutkimusten
mukaan mm. masentuneet ja huonon itsetunnon omaavat ithmiset saattavat torjua
myonteisen palautteen (ks.esim. Ilgen ym. 1979; Giesler ym. 1999). Tassd késilla
olevassa tutkimuksessa myonteisen palautteen torjuminen ndytti saavan kuitenkin
muita selityksid kuin masentuneisuuden ja huonon itsetunnon. Motivoiva palaute oli
alaisten mielestd aitoa, osuvaa ja konkreettista. Mistd tahansa suorituksesta annettua
palautetta el pidetty motivoivana, vaan palautteen piti tulla saajalle merkityksellisestéd
tyOstd. Sattumanvaraisesti, saajan mielestd vihapatisestd asiasta annettu myonteinen
palaute saatettiin kokea huvittavana, kiusallisena tai jopa kielteisend, etenkin jos joku

merkittdvampi saavutus oli jatetty kokonaan huomioimatta.

Palautteen antaminen kuuluu esimiehen rooliin. Larsonin (1984, 54) mukaan yksi syy
sithen, miksi esimiehet ylipddnsd antavat palautetta alaisille, johtuu siitd, ettd se
kuuluu heiddn tyotehtdviinsd. Alaisten kokemukset sattumanvaraisesti tulleesta
palautteesta saattavat selittyd silld, ettd esimiehet kokevat palautteenannon
velvollisuudekseen. Sddnnollinen palautteen antaminen alaisille on hyvin esimiehen

tuntomerkki. Niin ollen palautteenannon térkeyttd korostettaessa on ehkd mentv
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toiseen ddripddhdn: myonteistd palautetta annetaan palautteen antamisen takia eikd
sen takia, ettd esimiehelld olisi todellisuudessa jotain sanottavaa. Esimies saattaa
huomata kiireidensd keskelld, ettd on laiminlydnyt alaisensa viime aikoina ja péddttad
korjata asian antamalla alaiselle palautetta. Télloin palaute saatetaan antaa mistd

tahansa asiasta, joilloin se ei vastaanottajasta tunnu aidolta ja osuvalta.

My®s sanaton viestintd saattaa vaikuttaa myonteisen palautteen tulkintaan. Jos
alainen kokee, ettd esimies antaa kiitoksen tai kehut ikddn kuin ilman tunnetta. ei
positiivinen palaute tunnu aidolta. Sanaton viestintd saattaa vilittdd myds muita
esimichen ja alaisen véliseen suhteeseen liittyvid tunteita, kuten arvostamista, séilid
tai inhoa. My6s ne yksilolliset tunteet, joita palautteenantaja (esimerkiksi esimies)
liittdd yleensd arviointi -ja vuorovaikutustilanteisiin (esim. ylemmyyden tai
alemmuuden -tunne, mielihyvd tai pelko) saattavat vélittyd palautteen saajalle
nonverbaalisen viestinndn kautta. Palautteen saajan havaitsemat sanattomat viestit

vaikuttavat sanallisen palautteen tulkintaan.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on korostettu, ettd kielteinen palaute hyvaksytdédn vain
luotettavasta ldhteestd (Ks. esim. Ilgen ym. 1979; Ruohotie 1995). Myoénteinen
palaute hyviaksytddn sen sijaan esimerkiksi Halperin ym. (1976) tutkimuksen mukaan
helpommin mistd tahansa ldhteestd. Eridvid ndkemyksid ovat esittdneet Stone ym.
(1984), joiden tutkimustulokset viittaavat sithen, ettd sekd myOnteinen ettd kielteinen
palaute arvioidaan osuvammaksi silloin, kun se tulee asiantuntijalta. L[&hteen
Juotettavuus saattaakin osaltaan selittdd saamiani tuloksia. [lgenin ym. (1979, 367)
mukaan palautteenantajan tulisi luoda luottamuksellinen suhde palautteen saajan joko
interpersonaalisella tasolla tai asiantuntemuksen kautta. Mydnteisen palautteen
torjumista selittdvd tekijd saattaa siis lOytyd alaisen luottamuksesta esimiehen
asiantuntemukseen. Jos alainen kokee, ettei esimies ole perilld hinen ty6tehtdvistdan,
saattavat kehut tuntua laimeammilta kuin jos ne olisi sanonut joku saman alan
asiantuntija. Tdmi saattaa tulla korostetusti esiin tutkimassani organisaatiossa, jossa
suuri osa tyontekijoistd oli tutkijoita ja erikoisasiantuntijoita. Haastatteluissa

tuotiinkin vahvasti esiin sit4, ettd esimies ei ollut aina perillé alaisen tehtévista.
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My0s etdinen esimies—alais -suhde saattaa osaltaan selittdd sitd, miksi alaiset elvit
aina hyviksyneet saamaansa myonteistd palautetta. Laheistd esimies—alais -suhdetta
kuvastaa luottamus. Etdisessd suhteessa interpersonaalinen luottamus on yleensd
vihdisempdd. (Richmond & McCroskey 2000.) Saattaa siis olla, ettd erityisesti
etdisessd esimies—alais -suhteessa olevat alaiset eivdt hyviksy esimiehensd kehuja

suoralta kddelts, koska eivit luota esimiehensé tarkoitusperiin.

Muutama haastateltava tol myds esiin, ettd yksittdinen kehu ei ollut niin merkittdvai
kuin se kokonaisvaltainen tunne siitd, ettd oli arvostettu ja pidetty tydyhteisn jdsen.
Esimieheltd tulleet vksittdiset myénteiset palautteen eivdt siis vélttdmittd ole
motivoivia, jos kokonaistunne omasta arvostuksesta tai esimies—alais -suhteesta on
kielteinen. Asiantuntijalle annettavan palautteen tulisikin olla luonteeltaan erilaista
kuin tavallinen ohjaava palaute. Ruohotien (1995, 47) mukaan korkeisiin suorituksiin
yltdville tyontekijoille tulisi antaa palautetta, joka korostaa pétevyyttd ja

henkilokohtaista vastuuta.

Motivoiva myénteinen palaute oli haastateltavien mielestd myos oikea-aikaista.
Kiitokset ja kehut olisi pitdnyt antaa silloin, kun asia oli ajankohtainen. Alaiset
halusivat kuulla myonteisen palautteen luontevissa yhteyksisséd silloin, kun asiasta
(esim. jostakin projektista) keskusteltiin muutenkin. Jos esimiehen ja alaisen vilinen
kommunikointi on vidhidistd, syntyy luontevia tilanteita melko vdhédn. Talldin
esimiehen on ehkd vaikeaa antaa alaiselle myonteistd palautetta. Sama pédtee myos
toisinpdin. Alaiset kertoivat, ettd esimiehelle oli vaikeaa antaa palautetta, koska el
ollut luontevia tilaisuuksia keskustella ja ottaa asioita esiin. Alaisista tuntui vaikealta

mennd vartavasten esimiehen tydhuoneeseen antamaan tille palautetta.

Ero aiempiin tutkimuksiin saattaa selittyd osaksi my®os silld, ettd aikaisempi tutkimus
aiheesta on ollut padsddnt6isesti pohjoisamerikkalaista. Suomalaista tutkimusta
eksplisiittisesti mydnteisen palautteen erityispiirteisti ei tiettdvisti ole tehty. Nayttdisi
siltd, ettd suomalaisille mydnteisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat
haastavampia kuin amerikkalaisille. Carbaugh’n (1995) johtopditdsten mukaan
suomalaiselle viestintdkulttuurille on tyypillistd, ettd itsestddnselvyyksid ei sanota ja

jos suunsa avaa, on sanottava jotakin merkityksellistd. Suulliselle viestinnille



asetetaan siis useita vaatimuksia. Kohteliaisuuksien vaihtaminen ja jutustelu niistd
ndistd (small talk) on tyypillisempdd amerikkalaisessa kuin suomalaisessa

viestintdkulttuurissa. (Carbaugh 1995, 53-60.)

Carbaugh’n (1995, 56) mukaan suomalaiset kayttdavdt myos superlatiiveja melko
séddstelidgdsti. Haastateltavat toivatkin esiin, ettd ylisanojen kéytto ja ylenpalttinen
kehuminen saattol tuntua teenndiseltd ja sotia vastaan suomalaisten taipumusta
vaatimattomuuteen. Vaikka motivoivalle myonteiselle palautteelle asetettiinkin useita
vaatimuksia, [dhes kaikki haastateltavat kaipasivat lisdd myonteistd palautetta.
Kenties kovien kriteerien asettaminen on my0s tietynlaista suomalaista
vaatimattomuutta. Haastateltavat eivét ehkd halunneet vaikuttaa silté, ettd janoaisivat

kehuja mistd tahansa asiasta.
5.1.4 Palautteenantoa selittivia tekijoiti

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd tyoyhteisdssd palautetta annetaan lilan vdhén.
Tutkimuksissa on myos kédynyt ilmi, ettd erityisesti kielteisen palautteen antamista
véltellddn. (Ruohotie 1995.) Vihemmin sen sijaan on tutkittu sitd, miksi palautetta
annetaan niin véhin. Esimiesten palautteenantoa edeltdvid ja selittdvia tekijoitd ovat
tutkineet Larson (1984) sekd Kim ja Miller (1990). Viestintitieteiden alalla tehtyd
tutkimusta alaisten palautteenantoa selittdvistd tekijoistd ei siis juuri ollut
16ydettavissd. Ormassa tutkimuksessani kdvi 1lmi, ettd esimiesten ja alaisten
palautteenantoa nédyttavit selittdvin useét taustalla vaikuttavat tekijdt, kuten
késitykset omista palautteenantotaidoista, uskomukset palautteenannon seurauksista

sekd esimichen ja alaisen vilinen suhde.

Useat tekijat ndyttdvit olevan yhteydessd siihen, kuinka herkidsti ja milld tavalla
palautetta annetaan. Aiemmissa tutkimuksissa syitd siihen, milloin esimies antaa
alaiselle palautetta, on selitetty muun muassa suorituksen nédkyvyydelld sekd
esimiehen muistikuvilla alaisen alempien suoritusten hyvyydestd tai huonoudesta.
Huonojen suoritusten muistaminen vaikuttaa esimiehen attribuutioihin, eli késityksiin
huonon suorituksen syistd, ja lisdd todenndkdisyyttd antaa jatkossakin alaiselle

kielteistd palautetta. (Ks. Larson 1984.) Kim ja Miller (1990, 21) sen sijaan ovat



84

kritisoineet attribuutioteoriaa. Heiddn mukaansa esimiehen palautteenantoon
vaikuttaa ensisijaisesti se, mitd esimies haluaa saavuttaa palautteella. Esimiehen
tavoitteena voi olla joko alaisen motivoiminen tai ohjaaminen. Ndmi tavoitteet

ohjaavat Kimin ja Millerin mukaan esimiehen palautekayttdytymista.

Tutkimassani organisaatiossa suurin osa esimiehistd piti palautteen antamista
tdrkednd motivoinnin ja ohjaamisen kannalta. Siitd huolimatta he jattivét palautteen
usein antamatta. Saamistani tuloksista voi piételld, ettd esimiehen tavoitteet eivit
ehkd aina selitdkddn palautteenantamista kaikissa tilanteissa. Saattaa olla, ettd
esimerkiksi pelko kielteisen palautteen seurauksista vaikuttaa esimiehen
palautteenantoon vahvemmin kuin hdnen tavoitteensa. Tutkimassani organisaatiossa
kielteisen palautteen antamista viltettiin, ja se koettiin erityisen vaikeana. Sekd
esimichet ettd alaiset pelkdsivit, ettd kielteinen palaute aiheuttaa vastaanottajassa
kielteisid tunnereaktioita, kuten loukkaantumista, masentumista ja suuttumista. Tama
on kidynyt ilmi aikaisemmissakin tutkimuksissa (Ruohotie 1995, 47). Arvio
palautteen vastaanottajan luonteesta ja itsetunnosta ndytti myds selittdvin
palautteenantoa. Jos esimies arveli, ettd alaisella oli heikko itsetunto, tdlle pyrittiin
antamaan kielteinen palaute mahdollisimman pehmeésti. Itsevarmemmalle oli
esimiesten mielestd helpompi antaa palautetta. Myos alaiset kertoivat, ettd hyvin

herkille tai sulkeutuneelle esimiehelle ei mielellddn annettu kielteistd palautetta.

Alaisten kielteisen palautteen antamista jarrutti myds ajatus siitd, ettd asia oli liian
vahdpatoinen. Lahes kaikki alaiset kerfoivat pohtivansa mielessddn olevan
palautteensa merkityksellisyyttd. He sanoivat jéttdvédnsd kielteisen palautteen usein
antamatta, koska eivdt halunneet hdiritd kiireistdi esimiestd. Esimiehet eivit
kyseenalaistaneet palautteensa merkityksellisyyttd puhuessaan palautteenannosta
omille alaisilleen. Sen sijaan pohtiessaan palautteenantoaan omalle esimichelleen,
palautteen vidhapdtoisyys tuli esiin. Alaiset eivét juuri antaneet mydskddn myonteistd
palautetta esimiehilleen. Haastateltavat eivdt osanneet sanoa, mistd se johtui. Osa

arveli syiksi omaa luonnettaan tai suomalaisia tapoja.

Miksei myo0nteistd palautetta anneta omalle esimiehelle? Eik6 se olisi hyvd keino

pédstd esimiehen suosioon? Vaikeus antaa kannustavaa palautetta omalle esimiechelle
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saattaa olla yhteydessd paitsi tyontekijan henkildkohtaisiin ominaisuuksiin, myos
alaisen asemaan liittyviin rooliodotuksiin. Esimiehen kehuminen ei kuulu alaisen
rooliin. Esimies—alais -suhdetta voisi verrata 1sé—poika -suhteeseen, jossa isd, jolla
on valtaa poikaansa, on se joka rankaisee tai palkitsee, eikd piinvastoin.
Esimies—alais -suhdetta voidaan my6s verrata opettaja—oppilas -suhteeseen. Oppilaan
ei kuulu kommentoida opettajan tyotd, ei positiivisesti eikd negatiivisestl. Esimies ja
alainen eivit siis ole tasavertaisessa asemassa. Esimiehelld on valtaa alaiseen nidhden,
ja tamd vaikuttanee osalta siithen, kuinka herkésti alainen antaa esimichelleen
palautetta. Aiemmissa tutkimuksissa onkin kdynyt ilmi, ettd korkea-arvoisesta ja
asiantuntevasta ldhteestd tullutta palautetta arvostetaan enemmaén (ks. esim. Ruohotie
1995). Ehképd ajatus siitd, ettei alaisen palaute ole esimichelle merkittdvis, vaikuttaa
paitsi esimiesten asenteissa, my0s tyontekijoiden ajatuksissa. Alainen saattaa myos
peldtd, ettd esimiehen mielisteleminen johtaisi epdsuosioon muiden tyStovereiden

silmisséi.

Esimiesten myonteistd palautteenantoa ndyttivdt selittdvén arvio alaisen palautteen
tarpeesta. Esimiesten mukaan toiset alaiset tarvitsivat enemméin kannustusta kuin
toiset. Esimiehet kertoivat oppivansa ajan myotd huomaamaan, kuinka paljon ja
minkélaista palautetta kukin alainen tarvitsi. Erityisen tdrkedd myonteinen palaute oli
esimiesten mielestd nuorille ja epdvarmoille tyontekijoille. My6s alaisen tyon [uonne
saattaa selittdd myonteisen esimiehen palautteen vihyyttd. Esimiehet kokivat
vaikeaksi palautteenannon alaiselle, jonka tyd oli hyvin rutiininomaista. Hyvin
itsendisesti tyotd tekevien el mydskddn katsottu tarvitsevan niin paljon palautetta.
My®6s Larsonin (1984, 58) tutkimuksessa kévi ilmi, ettd hyvitasoisille tyontekijsille

el anneta niin paljon palautetta.

Kokemukset edellisistd palautteenantotilanteista vuorovaikutuksen sujumisen
ndkokulmasta ndyttdvat selittdvin myShemp#d suhtautumista palautteenantoon.
Palautteen antajan kokemukset epdonnistuneesta palautteenantotilanteesta saattavat
vihentdd hdnen halukkuuttaan jatkossa antaa palautetta kyseiselle henkil6lle.
Kokemukset saattavat myos selittdd sitd tapaa, jolla palautetta annetaan jatkossa
kyseiselle henkilslle. Huono kokemus voi olla esimerkiksi se, ettd palautteen saaja on

puolustautunut ja suuttunut saamastaan palautteesta. Jos palautteenantajalla on sen
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sijaan hyvid kokemuksia vuorovaikutuksen sujumisesta palautteenantotilanteissa
tietyn ihmisen kanssa, on hédnen jatkossakin helpompi antaa tille palautetta. Ndméi

tulokset antavat uutta tietoa, koska tiettidvisti vastaavaa tutkimusta ei ole tehty.

Sekid esimiehet ettd alaiset olivat huolissaan siitd, kuinka esittdd kielteinen palaute
rakentavassa hengessd. Kielteinen palaute esitettiin usein verhotusti tal liian
myOnteisend. Viestijakuva ja luottamus omiin vuorovaikutustaitoihin saattavat siis
selittdd palautteenantoa. Viestijakuva on osa mindkuvaa, ja silld tarkoitetaan niitd
kisityksid, joita yksil6lld on itsestddn viestijand (Takala 1995, 50). Meilld suomaisilla
on melko kielteinen kisitys itsestimme viestijoind (Ks. esim. Sallinen 1994, 73).
Tillaisista kielteisistd kisityksistd saattaa tulla my6s itseddn toteuttavia ennusteita
(Sallinen 1994, 74). Heikon viestijdkuvan on todettu olevan yhteydessd my0s

viestintdarkuuteen (Sallinen 1994, 78).

Vaikeus antaa kielteistdi palautetta saattaa selittydi my6s suomalaisella
puhekulttuurilla. Carbaugh’n (1995, 55-58) johtopditdsten mukaan suomalaisten
viestinndn ominaispiirteisiin kuuluu, ettd puheessa ei saisi késitelld konfliktiherkkid
teemoja. Puheella onkin tulkittu olevan suomalaisessa kulttuurissa harmoniaa ja
konsensusta ylldpitivé tehtdvd (Sallinen-Kuparinen 1986). Ehképd suoran kielteisen

palautteen antaminen sotii puhekulttuurimme kirjoittamattomia sddntojd vastaan.

Esimies—alais -vuorovaikutussuhde ja palaute

Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde néyttdisi osaltaan selittivdn
palautteenantoa heiddn vélilldan. Laheinen esimies—alais -suhde koettiin parhaaksi
palautteen sujuvuuden kannalta ja etdinen esimies—alais -suhde puolestaan koettiin
kaikkein vaikeimmaksi. Etdiselle esimiehelle ei annettu ollenkaan myonteistd
palautetta. Kielteistikin palautetta annettiin hyvin véhén tai ei ollenkaan. Alaiset,
joilla oli etdinen suhde esimieheensd, nikivdt avoimen vuorovaikutussuhteen ja
keskustelutilanteiden puuttumisen keskeisiksi syiksi sithen, miksi he antoivat niin
vihdn palautetta. Esimiehet eivét selittdneet vihdistd kielteisen palautteenantoa

esimies—alais -suhteen laadulla. Sen sijaan myonteistd palautetta selitettiin suhteen
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laheisyydelld. Esimiehet kertoivat, ettd joidenkin alaisten kanssa kontakti syntyi

helpommin ja ettd heille oli mukavampaa antaa myds myonteistd palautetta.

Alaiset toivat esiin, ettd esimiehen olisi hyvé olla ulospdinsuuntautunut ja kyetd
keskustelemaan alaisten kanssa. Myds Richmondin ja McCroskeyn (2000)
tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd valiténtd esimiestd pidettiin hyvénd. Heiddn mukaansa
alaiset pitdvit ldheiseksi koettua esimiestd luotettavampana kuin etdisempdd
esimiestd. Tdstd voidaan pditelld, ettd ldheiseltd esimieheltd palaute hyviksytddn
paremmin kuin etdiseltd esimiecheltd. Leen ja Jablinin (1995, 251) mukaan
esimies—alais -suhdetta voidaan arvioida muun muassa seuraavien kriteerien mukaan:
luottamuksen miird, muodollisuuden aste ja luottamuksellisuus. Téssd tutkimuksessa
ldheistd esimies—alais -suhdetta luonnehti luottamus ja epdmuodollinen
vuorovaikutus (keskusteltiin myos tyon ulkopuolisista asioista vapaamuotoisesti
kahvitauolla yms.). Etdisessd esimies—alais -suhteessa luottamus oli heikompaa ja
vuorovaikutus muodollisempaa (tySasioihin sidottua ja usein esimichen ty&huoneessa
tapahtuvaa). Richmondin ja McCroskeyn (2000) tutkimuksessa esimiehen viestimé

ldheisyys ja vilittdmyys lisdsivdt my0s alaisen tySmotivaatiota ja tyStyytyvaisyytta

Toisaalta  ldheinen  esimies—alais  -suhde  saattaa  johtaa  védristymiin
suoritusarvioinneissa (ks. esim. Larson 1984, 51-52; Ruohotie 1999, 79). Larsonin
mukaan esimies el anna pitdmilleen alaisille kielteistd palautetta yhtd todenndkoisesti
kuin ei-pidetyille alaisille, koska hidn katsoo mukavien alaisten olevan harvemmin
henkilokohtaisesti  vastuussa huonoista  suorituksistaan. L&heisen  suhteen
kddntépuolena saattaa olla sen aiheuttama kateus muissa tyontekijoissd. Ruohotien
(1999, 78-79) mukaan alaiset yrittdvit vaikuttaa esimiehen suoritusarviointethin
kayttamélld mm. miellyttdmistaktiikkaa. Alaiset yrittdvdat miellyttdd esimiestd
antamalla tdlle tunnustusta ja kiitosta tdmén suorituksista. Omassa tutkimuksessani
alaiset eivit omien sanojensa mukaan antaneet tunnustusta esimichelleen. Esimiesten
vastaukset tukivat titd. Liheisyys ja tuttavallisuus saattavat kuitenkin Ruohotien

mukaan houkutella alaista kdyttamaan miellyttdmistaktiikkaa.

Myds esimichen ja alaisen sosiaalisten taustojen samankaltaisuus vaikuttaa

Ruohotien (1999, 79) mukaan my&nteisesti esimiehen tunteenomaisiin reaktioihin
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alaista kohtaan. Samankaltaisuutta voivat luoda esimerkiksi ikd, siviilisdaty,
perheeseen liittyvit tekijat sekd tyGhon sitoutumisen aste. Omat tutkimustulokseni
antolvat viitteitd my0s siitd, ettd esimiehen ja alaisten viestintdtyylien
samankaltaisuudella  saattaa olla  yhteyttd palautteenannon  aktiivisuuteen.
Haastateltavat kertoivat, ettd heistd oli helpompaa antaa palautetta samankaltaiselle
avoimelle thmiselle kuin he itse. Itsedédn sulkeutuneina pitdvét haastateltavat eivit sen
sijjaan ndhneet palautteen saajan viestintityylin vaikuttavan omaan kéytokseensa.
Petersonin ja Albrechtin (1996) sairaanhoitajilla tehdyn tutkimuksen esimichen ja
alaisen samankaltaisuus viestintdtavoissa ei ollut yhteydessd myonteisiin tuloksiin.
Poikkeavat tulokset saattavat selittyd tutkimusympéristdjen erilaisuudella. Sairaala on
tydyhteisénd melko hierarkkinen ja tyén luonne tarkoin menettelytavoin siddeltyé.
Sairaalaympiristosséd esimies—alais -asetelma lienee erilainen kuin tutkimassani
asiantuntijaorganisaatiossa. Saamani tulokset viestintityylien samankaltaisuudesta

ovat kuitenkin vasta viitteitd antavia ja kaipaavat lisdtutkimusta.

Alaiset, joilla oli etdinen suhde esimieheensd, kokivat vaikeana sen, ettei heilld ollut
tarpeeksi epdmuodollisia keskustelutilaisuuksia esimiehen kanssa, jolloin tille olisi
voinut antaa luontevammin palautetta muun keskustelun ohessa. Alaiset kaipasivat
vapaamuotoisempia kontakteja esimichensd kanssa esimerkiksi ruokalassa. Alaiset
jattivdt palautteen monesti antamatta, koska heiddn olisi pitdnyt mennd sen takia
hédiritsemdin esimiestddn tdmidn tyShuoneeseen. Palautteen antaminen esimichen
tyShuoneessa  saattaa  tuntua my6s tilana  puolueelliselta.  Pyritddnhin
tuloskeskustelutkin usein jérjestimé&dn esfmiehen tyshuoneen sijasta neutraalilla
maaperdlld. Esimiehen puheille meneminen palautteenannon takia saattaa myos
tuntua luonnottomalta ja liian korostetulta. Carbaugh’n (1995, 55-56) johtopdatssten
mukaan kirjoittamaton sddntd suomalaisessa viestintdkulttuurissa sanoo, ettd silld
joka puhuu, pitdisi olla jotain painavaa sanottavaa. Alaiset selittivdtkin véhdistd
palautteenantoaan usein asiansa vidhdpdtoisyydelld. Esimichen huoneeseen menoa
varten pitdisi olla jotain suurta ja merkityksellistdi sanottavaa. Ehkdpd

kahvihuoneessa voisi sanoa pikkupalautteitakin.
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5.2 Kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle

Tuloksista kdvi ilmi, ettd my6s esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen
laadulla on merkitystd palautteenannossa. Liheinen ja avoin vuorovaikutussuhde
esimiehen kanssa edesauttoi palautteen antamista ja vastaanottamista. Erityisen
tirkednd ja ratkaisevana palautteen toimivuuden kannalta koettiin mahdollisuus
epamuodolliseen keskusteluun oman esimiehen kanssa. Mahdollisuus keskustella
esimiehen kanssa myds muista kuin tyGasioista koettiin tdrkednd. Vahdinen ja tiukasti
tydasioihin ja esimiehen tyShuoneeseen sidottu vuorovaikutus hankaloitti palautteen
antamista ja vastaanottamista. Alaiset pitivit tdrkednd mahdollisuutta keskustella
esimiehen kanssa esimerkiksi kahvi- tai lounastauolla. Alaiset toivoivat my0s lisdd
vapaa-ajan tapahtumia, jossa olisi mahdollista irrottautua tyorooleista ja péistd

esimiehen kanssa ldhempéddn kanssakdymiseen.

Esimiehen kiireellisyys oli yksi keskeinen syy siihen, miksi alaiset eivét antaneet
palautetta esimiehilleen. Ennen kaikkea toivottiin lisdd keskusteluaikaa esimiehen
kanssa. Kaksisuuntaisen palautteen toimivuuden parantamiseksi olisi siis hyvi
kiinnittdd enemmin huomiota esimichen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen
médrddn ja laatuun. Esimiehen toivottiin ndkyvin tyOyhteisossd enemmén. Yksi
alainen ehdotti, ettd esimies voisi tehdd sddnnollisesti kerran viikossa kierroksen
alaistensa luona ja kysyd “mikd oli pdivdn ongelma” ja mihin alaisen “aivot ol
varattu”. T&lléin myds alaisella olisi mahdollisuus kertoa esimiehelle mielessiédn
olevia asioita. Se, mihin esimiehet kéiyttav'eif aikaansa heijastanee myd6s arvostuksia.
Nihdadnko alaisten kanssa keskusteluun kéytetty aika kiireestd huolimatta
hyodyllisend ja arvokkaana? Aamu- tai viikkopalaverien sddnnollistd pitdmistd
pidettiin myds hyodyllisend. Esimerkiksi viikkopalaverissa jokainen tyontekijd voisi

lyhyesti kertoa keskeiset tyonsd silld viikolla.

Palautetta ei siis saisi antaa vain palautteen antamisen takia, mistd tahansa asiasta,
vaan palautteen pitdisi olla osuvaa. Keskeiseksi syyksi palautteenannon véhyyteen ja
palautteen osuvuuden ongelmiin koettiinkin se, ettd esimies ei ollut tarpeeksi hyvin
perilld alaisen tydtehtdvistd. Alaiset kaipasivat esimiehiltd enemmin kiinnostusta

itseddn kohtaan. Esimiehen tulisi palautteen kautta osoittaa aitoa kiinnostusta ja
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alaisen ammattitaidon arvostamista. Yksi alainen kertoi olevansa hyvin tyytyvdinen
saamaansa palautteeseen. Hén kertoi perehdyttdneensd esimichensd omiin
tehtdviinsd. He pitivdt myos sddnnollisid palavereja. Koetaan, ettd vaikka esimies ei
voi olla asiantuntija joka asiassa, hdnen tulisi kuitenkin olla perill4 siitd, mistd alaisen
péivit koostuvat. Lisddmalld keskustelua alaisten kanssa esimiehelld on paremmat
mahdollisuudet tietdd, minkilaisten asioiden kimpussa alaiset puurtavat ja mihin he
keskittdvdt voimansa. Néin paranevat my®s mahdollisuudet osuvan ja motivoivan

palautteen antamiseen.

Osa esimichistd koki kielteisen palautteenannon vaikeana myds siksi, etteivdt he
mielestddn voineet aina tietdd, mistd huonontunut tydsuoritus johtui. Erds esimies toi
esiin mielestdni hyvén ratkaisun. Hénestd oli tdrkedd, ettd esimies keskusteli alaisen
kanssa, kyseli ja kuunteli, sen sijaan ettd ldhtisi itse arvuuttelemaan mistd huono
suoritus  tai  vaikkapa jatkuva  aikatauluista myohésteleminen  johtui.
Keskusteluyhteyden puuttuminen saada luoda harhakisityksid ja esimies saattaa

perustaa arviointinsa muilta kuultuihin seikkoihin.

Osa haastateltavista el kokenut tuloskeskustelua keskeiseksi
palautteenantotilanteeksi. Yksi haastateltava sanoikin, ettd hdnelle el oltu myyty
tuloskeskustelun ideaa oikealla tavalla, minkd vuoksi hdn ei kokenut sitd tirkedksi.
Tuloskeskustelujen  kehittdmiseksi  tulisi  panostaa  myds  keskusteluun
valmistautumiseen. Yksi alainen koki hyvéni, ettd hdnen esimiehenséd vaati kaikkia
alaisia valmistautumaan keskusteluun. Keskusteluun valmistautumista olisi hyvé

myd&s ohjata.

Osa haastateltavista koki, ettd tuloskeskustelun lisdksi tarvittaisiin ainakin yksi
keskustelu vuodessa lisdd. Sitd ei kuitenkaan haluttu hoitaa niin virallisesti kuin
tuloskeskustelua. Erds alaisista oli hyvin tyytyvéinen siihen, ettd he olivat esimiehen
kanssa sopineet tapaavansa tuloskeskustelun lisdksi kaksi kertaa kahdenkeskisen
keskustelun merkeissd. Tallainen selked keskusteluista yhdessd sopiminen ja niistd

kiinnipitdminen koettiin erittdin hyodyllisend.
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Suhtautuminen  formaaliseen  palkitsemiseen, kuten tulospalkkioihin ja
lahjaesineisiin, vaihteli. Osa koki ne hyvidksi tavaksi huomioida tydntekijéiden
saavutuksia, kun taas toiset kokivat julkisen kehumisen kiusallisena. Koettiin, ettd
esimiehen pitdisi keskustella alaisen kanssa ja oppia tietiméddn millaista palautetta
kukin alainen arvostaa. Palkitsemisperusteista kaivattiin  lisdd tietoa ja
perddnkuulutettiin -~ yhteisten pelisddntdjen  sopimista. Myds  palkitsemisen
atheuttamasta kateudesta oltiin huolissaan. TyGyhteistissd ilmenevidd kateutta ovat
tutkineet  esimerkiksi Sias ja Jablin (1995). Formaalisten palkintojen
palkitsemisperusteet olisi ehkd hyvd tuoda konkreettisemmin julki ja pohtia myés
vaihtoehtoisia palkitsemiskeinoja. Kaikki alaiset olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd
suullinen kiitos ja palaute oli tdrkedmpdd kuin esineilld palkitseminen.
Tulospalkkiota sen sijaan pidettiin parempana. Tulospalkkioperusteistakin tulisi
kenties julkaista selkedmmat kriteerit. Osa esimiehistd oli huolissaan palkitsemisen
atheuttamasta kateudesta yksikén sisdlld. Olisi hyvd painottaa sitd, milld
edellytyksilld palkkion voi saada ja korostaa myos sitd, ettd kyseessd on jokin
eritylnen ponnistelu ja ettei palkkiotta jattdminen tarkoita huonoa suoriutumista. Osa
esimichistd koki, ettd oli parempi jakaa tulospalkkio tasaisesti koko yksikon, tiimin
kesken, eik# nostaa ketédén erityisesti esille. Summa voisi tietysti olla erisuuruinen eri

tyontekijoille.

Palautteen antamiseen saattaa liittyd myos turhia pelkoja ja osa haastateltavista olikin
sitd mieltd, ettd asioista pitdisi puhua kunnolla ja ”nostaa kissa pOydille”.
Haastateltavista osa koki, ettd muutoksen tdytyisi kuitenkin ldhted ylhdéltapéin.
Esimiesten ja johdon pitdisi ndyttdd mallia. Esimiesten pitdisi kannustaa alaisia
palautteenantoon ja esimiesten pitdisi itse olla valmiita vastaanottamaan myos
kielteistd palautetta. Sanojen ja tekojen vélilld ei saisi olla ristiriitaa. Ei riitd, ettd
esimies sanoo alaisilleen, ettd hinestd on tirkedd avoin molemminpuolinen palaute.
Sanoma ei ole uskottava, jos hidnen oma tapansa reagoida saamaansa palautteeseen
on estmerkiksi puolustautuminen. Sanomalta saattaa viedd uskottavuuden myos se,
ettel esimiehelld ole aikaa keskustella alaisten kanssa. Jos esimies on jatkuvasti hyvin
kiireinen tai sulkeutuu huoneeseensa, on se viesti alaisille siitd, ettei tdlld ole aikaa

kuunnella heiti,
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Mik4 siten ratkaisuksi esimiehen kiireeseen? Tdmin pédivan esimiehet ovat valtavan
paineen alla. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen ty$ saatetaan joutua
hoitamaan ikddn kuin varsinaisen tutkijan tydn ohella. Missd tarkeysjdrjestyksessa
esimiehen tdytyy hoitaa tehtdvidan? Jaakd alaisista huolehtiminen toissijaiseksi?
Toiden jérjestely ja priorisointi ovat asioita, josta tulisi keskustella myds

organisaation johdon tasolla.

Uskon, ettd aktiivisempaa kaksisuuntaista palautteen antoa voitaisiin edesauttaa myds
ymmdrtdmalld palaute tygvilineend ja luomalla yhteisid pelisddntdjd. Tyodyhteisdssd
voitaisiin yhdessé sopia, miten ja milloin kieltelstd ja myonteistd palautetta annetaan.
Yksi hyvi tapa parantaa palautteen toimivuutta voisi olla sen ottaminen teemaksi
johonkin yksikén sisdiseen palaveriin. Talloin voitaisiin keskustella palautteen
toimivuudesta nimenomaan kunkin omassa yksikossd. Palaverissa voitaisiin yhdessé
keskustella siitd, mikd on palautteen merkitys omassa yksikossd ja millaista
palautetta kukin pitdd hyvand. Kukin yksikkd tai esimies—alais -pari voisi sopia
yhdessd pelisddnnét heiddn véliseensd palautteenantoon. Esimies voisi olla téllaisen

muutosprosessin kdynnistdjand.

Térkedd palautteesta tyovilineend puhuttaessa on asioiden ja henkildiden erottaminen
toisistaan. My0s turvallisuuden korostaminen on tdrkedd. Jos tySyhteis6ssé
ymmirretddn, ettd kielteisen palautteen saaminen koskee jotakin konkreettista asiaa,
eikd tyOntekijdn persoona tai tyopaikka ole sen takia uhattuna, voidaan asiaan saada
tervettd etdisyyttd ja palaute voidaan ymmaértdd toimintatavaksi, jolla tdhdétdén tyon
kehittdmiseen ja helpottamiseen. Ndhdédkseni palauteasioiden tutkiminen ja niistd
puhuminen tyéyhteisdssd on tdrkedd. Jos vaikeita palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen liittyvid tekijoitd voidaan ymmértdd, voidaan luoda yhteisid
pelisddntojd. Mitd enemmén palautetta koskevia pelisddntdjd ja tietoa on, sitd

turvallisempaa se on myds esimiehelle.
Vuorovaikutustaidoilla tuloksiin

Palautteenannolla ei aina ole toivoftavaa vaikutusta. Vastaanottaja voi tulkita

palautteen vairin tai hdn ei hyvaksy sitd. Oleellista on siis se, kuinka vastaanottaja



tulkitsee saamansa palautteen. (Ruohotie 1995, 43-44.) Palautteenannossa patevét
vuorovaikutuksen lait. Palautteenanto ei ole tiedonsiirtoa henkildltd A henkiloile B,
vaan se on vuorovaikutusprosessi. Viesti ja palaute ei koskaan mene perille
sellaisenaan, vaan palautteen perillemenoon vaikuttavat paitsi palautteen antajan
viestintdtaidot my0s vastaanottajan tulkinta saamastaan palautteesta. Viestin ja
palautteen perillemenoa voidaan edesauttaa kohdentamalla viesti kuulijalle,
kysymélld ja kuuntelemalla. Taito antaa ja vastaanottaa palautetta on osa
puheviestintdkompetenssia. Viestintdkompetenssilla tarkoitetaan yksilon kykyi
toimia tarkoituksenomaisesti eri viestintdtilanteissa. Kompetenssi muodostuu
tiedoista, taidoista ja asenteista, joita yksilo tarvitsee voidakseen toimia tehokkaasti
eri viestintdtilanteissa, kuten palautteenantotilanteessa. (Ks. esim. Spitzberg &

Cupach 1989.)

Vuorovaikutuksen asiat tuntuvat olevan yleisesti meille suomalaisille hankalia.
Suomalaisilla on varsin kielteinen kuva omista viestintdtaidoistaan ja
vaikuttamismahdollisuuksistaan vuorovaikutustilanteissa (Sallinen 1994, 73-74).
Taito antaa palautetta koostuu vaativista viestintitaidoista. Kaikki haastateltavat
toivat esiin palautteen antamisen vaikeuden. He olivat huolissaan siitd, etteivét osaisi
asettaa sanojaan oikein ja ettd seurauksena olisi vddrinymmérryksid. Lahes kaikki
haastatellut, myos alaiset, kaipasivat valmennusta palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen. Millaista koulutuksen sitten pitdisi olla? Ndhdidkseni koulutuksen
kohteena voisi olla koko henkiloston viestintdkompetenssin parantaminen, jossa
keskityttdisiin erityisesti  palautteenannossa ja vastaanottamisessa tarvittaviin

tietoihin, taitoihin ja asenteisiin.

Tarkeimpind opeteltavina asioina pitdisin  kuuntelu- ja havainnointitaitoja,
kyselytaitoja, palautteen vastaanottamista sekd rakentavan palautteen antamista.
Koulutuksessa voitaisiin harjoitella myos keskustelun ohjailun taitoja, oman
mielipiteen ja ndkemyksen perustelu- ja esittdmistaitoja sekd viestinndn
mukauttamista. Palautteenannossa on kyse vaativasta vuorovaikutustilanteesta, johon
ei ole vksioikoisia sddnt6jd. Thmiset ovat yksilollisid viestijoitd ja palautteen
vastaanottajia. Taitavan esimiehen ja ‘palautemestarin’ tulisi siis hallita monipuoliset

ja joustavat vuorovaikutustaidot. Palautteenantaminen vaatii my6s tilanneherkkyytta.
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Kompetentti palautteenantaja pystyy antamaan eri ihmisille ja eri tilanteissa

palautetta eri tavalla.

Vaikka koko henkilostén kouluttaminen olisi hyddyllistd, erityisesti korostaisin
esimiesten  kouluttamisen tarpeellisuutta. Esimies voi rohkaista alaista
palautteenantoon omalla kéyttdytymisellddn. Térkedd on esimiehen asenne, rohkeus
ja halu vastaanottaa alaisen palautetta. Lehtosen (1997, 50) mukaan tuloskeskustelut
epdonnistuvat usein sen vuoksi, ettd esimichet eivit osaa kuunnella. Lehtosen (1997,
50-51) mukaan empatia on osa kuuntelemisen taitoa. Empaattinen kuuntelija osaa
nghdi tilanteen toisen osapuolen nékékulmasta. Empatia ei kuitenkaan tarkoita toisen
mielipiteiden tai ndkemysten kritiikitontd hyvéksymistd, vaan halua ymmértid toista

osapuolta.

Oman  ndkemykseni mukaan  erityisen  tdrkedd  palautteenannossa ja
vastaanottamisessa on my0s sanattomien viestien havainnointi ja tulkinta.
Kompetentti  viestjd  havainnoi tarkasti  keskustelukumppania ja omaa
tilanneherkkyyttd. Hian huomaa toisen epdrdinnin vastauksessaan ja tekee tarkentavia
ja rohkaisevia kysymyksid. Alainen voi esimerkiksi sanoa, ettei hédnelld ole mitddn
palautetta esimiehelleen, vaikka ilmeet ja eleet kertovat epdrdinnistd. Vastaavasti
esimies voi kysyd alaiselta palautteen annettuaan, onko asia tullut selviksi. Alainen
vastaa ehkd myoOnteisesti vaikka sanaton viestintd kertookin muuta. Talléin tarkka
havainnoija huomaa ristiriidan sanallisen ja sanattoman viestin vililld ja jatkaa

keskustelua, kunnes on varma yhteisymmarryksest.

Kompetentti  viestijd osaa myGs havaintojensa perusteella mukauttaa omaa
viestintddnsd keskustelukumppanin viestintdtyyliin sopivaksi ja ndin edesauttaa
hyvéd vuorovaikutusta. Sitoutuminen palautekeskustelun péitdkseen voi olla huonoa,
jos péditdstd el ole saavutettu yhteisymmaérryksessd ja jos vuorovaikutus ei ole ollut

tasa-arvoista.

Esimies voisi mygs rohkaista palautekeskustelua myds hyddyntdmalld monipuolista
kysymystekniikkaa. Suljetut kysymykset, kuten “onko sinulla jotain palautetta minun

johtamistavastani”, eivit houkuttele vuorovaikutukseen ja palautteenantoon samalla
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tavalla kuin avoimet kysymykset. Esimies voisi madaltaa alaisen kynnystd antaa
palautetta ottamalla puheeksi konkreettisia tekoja, jotka ovat menneen vuoden aikana
koskettaneet alaista, esim. “miten uusi tydaikajarjestely on vaikuttanut tydntekoosi”.
Esimies voisi ndyttds esimerkkia siitd, millaista palautekeskustelu voisi olla, ja ottaa
esiin omaa johtamistaan koskevia asioita, kuten tehtyjd ratkaisuja ym., joiden arvelee

askarruttavan alaisen mielti.

Koulutuksessa tulisi kiinnittd4d erityistd huomioita rakentavan kielteisen palautteen
antamisen opetteluun. Palautteenantajan tarkoitusperdt heijastuvat palautteenantoon
sanallisen tai sanattoman viestinndn kautta. Rakentavan palautteenannon
onnistumisen edellytys on, ettd palautteen antaja pyrkii myonteisiin seurauksiin ja
haluaa auttaa palautteen saajaa kehittymédn. Jos kielteinen palaute annetaan vain
oman pahan olon helpottamiseksi tai huomauttamisen ilosta, se vilittyy my0s
vastaanottajalle. Pelkit taidot eivét vield riitd vaan kyseessd on my6s asennemuutosta
vaativa hidas prosessi. Koulutuksessa tulisi mielestdni siis olla mukana

taitoharjoittelun lisiksi myds asenteiden ja nithin kédtkeytyvien arvojen pohtimista.

Pelkké palautteen antamisen ja vastaanottamisen harjoittelu ei mielestédni kuitenkaan
riitd vaan tydyhteisossd tulisi panostaa esimiehen ja alaisen viliseen suhteeseen myds
kokonaisuutena. Jo aiemmin on todettu, ettd palautetta ei hyvédksytd, jos ei tule
luotettavasta lahteestd. Luottamus on osa toimivaa ja ldheistd esimies—alais -suhdetta.
Jos esimichen ja alaisen ns. henkilokemiat eivédt toimi, voisi esimies panostaa
luottamuksen syntymiseen parantamalla asiantuntemustaan perehtymaélld alaisen
tyodtehtdviin mahdollisimman hyvin. Ilgenin ym. (1979) mukaan esimiesten pitdd
pystyd luomaan luottamus alaiseen joko suhteentasolla tai asiantuntemuksen kautta.
Toimiva vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilld on ndhddkseni keskeisin tekijd
kaksisuuntaisen palautteen onnistumisessa. Avoin ja jatkuva vuorovaikutus
helpottaisi varmasti sekd alaisten ettd esimiesten asemaa palautteen antajina ja
vastaanottajina. Kun keskindinen vuorovaikutus ja yhteisymmairrys paranevat,

vihenevit myos vddrinkdsitykset.
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5.3 Tutkimuksen anti tieteenalalle ja jatkotutkimusideat

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan uutta tietoa etsivdd. Myos tdmén tutkimuksen
tavoitteena oli 16ytdd uutta tietoa esimiesten ja alaisten vilisestd palautteesta.
Puheviestintiitieteessd esimiesten ja alaisten vilistd kaksisuuntaista palautetta on
tutkittu melko vihidn. Painotus on ollut vahvasti esimieheltd alaiselle suuntautuvan
palautteen tutkimisessa. Sen sijaan alhaalta ylospdin suuntautuvan palautteen
erityispiirteitd on tutkittu vdhemmén. Tutkimuksessani kdvi ilmi, ettd alhaalta
vléspdin suuntautuva palaute on hyvin vdhidistd ja ilmenee osittain vain sanattoman
viestinndn vilitykselld. Térked tulevaisuuden tutkimusaihe olisi alaisen antamaan
palautteeseen liittyvien riskien selvittiminen. Esimiesten ja alaisten vélinen
myénteinen palaute ei mydskdidn ole saanut erityistd tutkimuksellista huomiota
puheviestintitieteessd. Aikaisempi tutkimus on keskittynyt enemmén kielteisen
palautteen problematiikkaan. Uutta tutkimuksellista antia toivat myds l8ytdméni

palautteenantoa selittdvit taustatekijat (ks. taulukko 1).

Saamani tulokset viittaavat sithen, ettd suomalaisessa asiantuntijaorganisaatiossa
esimieheltd tulleen myodnteisen palautteen hyviksyminen on melko monimutkainen
prosessi. Mydnteiselle palautteelle asetettiin useita vaatimuksia. Ajatuksella annettua,
relevanttia  palautetta pidettiin - parempana kuin yleisluontoisia ~my®&nteisid
kommentteja, joissa ei spesifioitu sitd, mikd suorituksessa oli hyvdd. My®6nteinen
palaute haluttiin kuulla my&s luontevassa yhteydessd silloin, kun asia oli
ajankohtainen. My6nteinen palaute saatettiin myds antaa joko sattumanvaraisesti
mistd tahansa asiasta tai osuvasti saajalle merkityksellisestd asiasta. Myds luottamus
palautteen antajaan selittinee osaltaan palautteen kokemista myonteiseksi ja
motivoivaksi. Palautteen kokeminen myonteiseksi on siis hyvin yksilollista.
Myénteiseksi tarkoitettu palaute voidaan toisinaan kokea kielteisend ja rakentavasti
esitetty kielteinen palaute mydnteisend. Saamieni tulosten perusteella voidaan todeta,
ettd sekd alaisten ettd esimiesten tulkintaa omilta esimiehiltdén saamansa palautteen

myonteisyydestd ndyttdvit selittdvéan ainakin seuraavat tekijat:

1) Palautteen sisdllon osuvuus vs. yleisluontoisuus ja epatdsmillisyys

2) Palautteenantotilanteen oikea-aikaisuus luontevassa yhteydessé vs. sen irrallisuus
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3) Arvioitavan suorituksen merkityksellisyys vs. merkityksettémyys

4) Luottamus vs. epdluottamus palautteenantajaan

Tamin laadullisen tutkimuksen tulokset ovat vield suuntaa antavia ja myoOnteisen
palautteen luonnetta tulisikin tutkia enemmén. Saattaa olla, ettd nimenomaan
asiantuntijaorganisaatiossa myonteiselle palautteelle esitetddn enemmaén vaatimuksia
kuin esimerkiksi tehdasympéristdssa. Jatkotutkimus voisi selvittdd, onko vastaava
myonteisen palautteen moniulotteisuus n#htdvissd myds muissa suomalaisissa
tyoyhteisoissd. Mm. Kaukisen (2000) opetuspalautetta késittelevdssd puheviestinnidn
pro gradu -tutkimuksessa kidvi ilmi, ettd myOs myoOnteisen palautteen kohteena
oleminen oli kurssilaisille vaikeaa. Saattaa siis olla, ettd kyseessd on laajemminkin

yleistettdvissd oleva suomalaisen puhekulttuurin piirre, joka kaipaa lisdselvitysta.

Tahénastinen tutkimus on myds keskittynyt melko vahvasti todentamaan palautteen
seurauksia ja vaikutuksia esimerkiksi motivaatioon ja tuottavuuteen. Vihemmaén on
sen sijaan Kkartoitettu palautteen antamisen taustalla vaikuttavia tekijoitd. Tédssa
tutkimuksessa olen pyrkinyt ymmaértdiméin esimiehen ja alaisen palautteenantoa
selittavat tekijoitd. Tutkimuksessa kavi ilmi alla olevassa taulukossa (taulukko 1)

esitetyt muuttujat.

Alaisen palautteenantoa selittivat Esimiehen palautteenantoa selittivit
Arvio seurauksista ja hyddystd Arvio tarpeesta ja seurauksista
Kokemukset Kokemukset

Alaisen rooli Esimiehen rooli

Suhde esimieheen Suhde alaiseen

Viestijakuva Viestijdkuva

Suomalainen viestintakulttuur Suomalainen viestintdkulttuuri

Taulukko 1. Palautteenantoa selittdvid tekijoitd.

Téssd tutkielmassa voidaan todeta ndiden tekijéiden yhteys palautteenantoon.
Jatkotutkimuksen tehtdvidnd on selvittdd, miten ndmd muuttujat korreloivat
palautteenannon kanssa. Tdrkedd olisi erityisesti selvittdd tarkemmin esimichen ja

alaisen vilisen attraktion ja ldheisyyden merkitystd heiddn vélisessddn
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palautteenannossa. Esimiesten ja alaisten palautteenantoa selittdvien tekijoiden
keskindinen suhde olisi myos mielenkiintoista selvittdd. Mikd vaikuttaa

kdyttdytymiseen vahvimmin — esimichen ja alaisen vélinen suhde vai rooliodotukset?

Saamani tulokset viittaavat siihen, ettd myos viestijakuva saattaa olla yhteydessd
yksilon palautekédyttdytymiseen. Jatkotutkimus voisi syventdd tietoa siitd, miten usko
tai epdusko omiin vuorovaikutustaitoihin ja vaikuttamismahdollisuuksiin selittdé
esimiesten ja alaisten palautteenantoa? Esimichen ja alaisen viestijdkuvan yhteyksid
palautteen antamiseen ei ole aikaisemmin tutkittu. Haastavaa olisi myd&s selvittdd,
onko esimiehen ja alaisen viestijakuvien samankaltaisuudella merkitystd
palautekéyttdytymisessd. Viestijakuvien samankaltaisuus saattaa olla yhteydessé
esimerkiksi koettuun ldheisyyteen ja luottamukseen. Kiinnostava jatkotutkimuskohde
olisi my6s viestintdarkuuden ja vuorovaikutushalukkuuden yhteys palautteenantoon.
Puheviestinndssid viestintdarkuutta on tutkittu paljon esiintymisjdnnityksen
niakokulmasta. Kiinnostavaa olisi  selvittdd, kuinka viestintdarkuus ilmenee
tyOyhteison palautteenantotilanteissa. Haastateltavat selittivitkin palautteenantoaan

muun muassa luonteenpiirteilldan.

Kiinnostava lisdloytd, joka tuli esiin kahden tutkittavan kohdalla, oli tietty
mindkeskeisyys palautekdyttdytymisessd. Yksi esimies kertoi, ettei hin antanut
alaisilleen palautetta, koska ei itsekddn ollut kiinnostunut kuulemaan muiden
palautteita. Toinen puolestaan kertoi, ettd hidn pyrki antamaan paljon myonteistd ja
rakentavaa palautetta alaisilleen, koska hénestd itsestddnkin oli tirkedd saada
palautetta. Ndmé haastateltavat siis uskoivat (tai halusivat uskoa) muiden ajattelevan
palautteesta samoin kuin he itse. Jatkotutkimus voisi selvittdd, antavatko sellaiset
esimichet, jotka itse kokevat saamansa palautteen hyvin tdrkednd, enemmén
palautetta alaisilleen kuin esimiehet, jotka eivit itse ole kiinnostuneita saamaan
palautetta omasta tyostddn. Tutkimuksessa voisi etsid yhteyksid myds muihin

tekij6ihin, kuten viestijakuvaan.
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5.4 Tutkimuksen arviointia
Tulosten yleistéiminen

Koska kyseessd on tapaustutkimus, ei tuloksia voida yleistdd. Laadullisen
tutkimuksen pddmé&driand ei kuitenkaan ole tulosten laaja yleistettdvyys vaan asian tai
ilmi6bn ymmaérrettdvdksi tekeminen. Piddn valitsemaani laadullista menetelmid
hyviné, koska aiheesta ei ole Suomessa tehty vastaavaa tutkimusta. Kvalitatiivisia
menetelmid onkin pidetty hyodyllisind esitutkimuksen teossa, apuna uusien
hypoteesien etsimisessd ja vanhojen luokitusten ja kategorioiden tarkentamisessa.

(Alasuutari 1994, 209, 215.)

Oleellista laadullisessa tutkimuksessa ei siis ole tulosten laaja yleistettdvyys vaan
edustavuus. Nihddkseni tulokset edustavat hyvin tutkimuksen kohteena olevaa
joukkoa eli Siteilyturvakeskuksen henkilokuntaa. Tavalla tai toisella laadullisen
tutkimuksen tuloksia tarkastellaan kuitenkin esimerkkind muustakin, kuin vain
tutkittavana olleesta  yksittdistapauksesta. (Alasuutari 1994, 209, 215.)
Jatkotutkimuksen tehtdvéksi jdd selvittdd, voidaanko tuloksia yleistdd koskemaan

laajemminkin esimiesten ja alaisten vélistd palautetta tydyhteisoissé.

Saatuja tuloksia sdvyttdd osaltaan kohdeorganisaation luonne. Siteilyturvakeskus on
organisaatiorakenteeltaan melko hierarkkinen. Toisaalta STUK:ssa tyoskentelee
paljon tutkijoita, joilla on melko tasa-arvoinen suhde esimicheensi. Useat
haastateltavat olivat hyvin sitoutuneita ty6honsd ja saattoivat olla oman alansa
erikoisasiantuntijoita. Useimpien ty6 oli myos melko itsendistd. Tuloksia ei siis voida
yleistdd koskemaan toisentyyppisid organisaatioita. Esimerkiksi sairaala, tehdas ja
palvelualan yritykset ovat tyGympéristding erilaisia. Clampittin ja Downsin (1993,
22) mukaan organisaatiorakenne ja tyon laatu (esim. tuotantotehdas vs. palveluyritys)
vaikuttavat viestintdtyytyviisyyteen ja palautteeseen liittyviin késityksiin. Heiddn
mukaansa tutkijoiden tulisi olla varovaisia yleistettdessd tuloksia koskemaan erilaisia

organisaatioita.
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Haastateltavien keski-ikd seké palvelusvuosien maérd saattaa myos varittdd tuloksia.
Haastateltavien keski-ikd oli 51 vuotta ja suurin osa oli luonut koko uransa
Séateilyturvakeskuksessa. Palveluvuosien méadrd oli  keskimdirin 19 vuotta.
Aikaisempien tutkimusten mukaan i4lld ja kokemuksella onkin yhteyttd palautteen
hyviaksymiseen. Kokemuksen karttuessa ulkopuolisen palautteen tarve vihenee.
Ihminen alkaa luottaa enemméin omaan arvioonsa ja saattaa hyldtd ulkopuolelta
tulleen palautteen. (Ruohotie 1995, 46.) Ikd ja kokemus saattaa siis selittdd osaltaan
motivoivalle mydnteiselle palautteelle asetettuja tiukkoja kriteereitd. Tulokset eivét

siis valttamattd ole yleistettdvissd koskemaan kovin nuoria tyontekijoita.

Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa haastattelijan ja haastateltavien hyvd ja
luottamuksellinen  vuorovaikutussuhde.  Haastattelut  onnistuivat hyvin ja
kdytettdvissd oli runsaasti (2 h) aikaa, joka mahdollisti tarkentavien kysymysten
tekemisen sekd ajan antamisen haastateltavalle. Haastateltaville Kkorostettiin
haastattelun luottamuksellisuutta sekéd sitd, ettei ole oikeita ja vadrid vastauksia.
Haastattelutila ~ vatkutti  toimivan  hyvin.  Tilana  kéytettiin  rauhallista
neuvotteluhuonetta sekd leppoisaa saunakabinettia. Saattaa tietysti olla, ettd
tyopaikan ulkopuolella, esimerkiksi omassa kodissaan, haastateltavat olisivat
avautuneet enemmaénkin. Haastattelujen ilmapiiri oli kuitenkin vapautunut. Vain yksi
haastateltava oli varautuneempi kuin muut. Hénen haastattelunsa kesti myds

keskiméiiridistd vihemman aikaa.

Teemahaastattelu osoittautui hyvéksi metodiksi saada atheesta syvéllistd tietoa. Saatu
tutkimusaineisto on mielestdni relevanttia suhteessa ongelmanasettelun taustalla
oleviin teoreettisiin késitteisiin. Vélilld haastateltavat tosin puhuivat aiheen ohi ja
tiukempi ohjaaminen olisi ollut paikallaan. Haastattelun alussa meni myds aikaa
taustatietojen kyselemiseen (kuten tyStehtdvien luonne ym.), joilla ei ollut lopulta
kovin suurta kidyttdarvoa. Haastatteluissa olisi my6s voinut kysyd tarkemmin
haastateltavien ndkemyksid palautteenantotaitojensa merkityksestd. Haastatteluissa
oli kuitenkin tarpeeksi aikaa kiytettdvissd, joka mahdollisti tarpeeksi laajan ja

relevantin aineiston hankkimisen.
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Laadullisen tiedon luotettavuutta tarkasteltaessa on arvioitava tutkimusaineistosta
tehtyjen tulkintojen validiutta. Eli sitd, puhuivatko tutkimushenkilt samasta asiasta
kuin tutkija on olettanut. Validiutta pyrittiin parantamaan mm. keskustelemalla
haastattelun alussa siitd, mitd haastateltava ymmdérsi sanalla palaute, Haastateltavia
ohjattiin puhumaan ennen kaikkea ty6suorituksia koskevista myoOnteisistd tai
kielteisistd kommenteista. Tutkija teki tarkentavia kysymyksid ja pyysi haastateltavia
antamaan esimerkkejd varmistuakseen tulkintojensa oikeellisuudesta. Tutkija kysyi
haastattelun kuluessa joskus samaa asiaa myds uudestaan hieman eri sanoin. My6s
aineistoa  analysoidessa  kiinnitettiin  erityistd  huomiota  palaute-kisitteen
ongelmallisuuteen. Jonkin verran aineistoa jouduttiin rajaamaan analysoinnin
ulkopuolella, koska tutkija ei voinut olla varma, mihin haastateltava oli niissd
haastattelun kohdissa palaute-sanalla viitannut. Haastatteluissa pyrittiin tekemééin

mahdollisimman paljon avoimia kysymyksid ja vdlttdmaén johdattelevia kysymyksid.

Alineistoa olisi kuitenkin voinut kerdtty usealla eri tavalla, joka olisi mahdollistanut
ristiinvalidoinnin. Jatkotutkimuksissa menetelmand voitaisiin kayttaa
paivékirjamenetelmid ja puolistrukturoitua kyselylomaketta. Thanteellista olisi my®s
padstd observoimaan palautetilanteita. Arkipdivan palaute on kuitenkin hyvin vaikeaa
observoida ulkopuolisena tutkijana. Se vaatisi esimerkikst tutkijan osallistumista
tyOyhteisoén eldmédn, vaikkapa harjoittelijana, muutaman viikon ajan. Toinen
mahdollisuus  olisi  observoida tuloskeskusteluissa  ilmenevdd  palautetta.
Tuloskeskustelu on kuitenkin esimiehen ”ja alaisen vilinen luottamuksellinen
tapahtuma. Saattaisi olla hankalaa saada observoitavilta lupa tulla joko seuraamaan
keskustelua tar videoimaan se. Toisaalta tutkittavat saattaisivat muuttaa
kédyttdytymistddn tietdessddn olevansa tarkkailun alaisena. Observoinnin salaaminen

sen sijaan olisi eettisesti arveluttavaa.

Saatuja tuloksia saattaa myds sdvyttdd haastateltavien valikoituminen. Haastateltavat
saivat ilmoittautua tutkimukseen sisédisen lehti- ja sdhkoposti-ilmoituksen perusteella.
[Imoittautuneista kuitenkin valikoitiin prosentuaalisesti yhtd paljon eri osastoilta ja
eri hierarkian tasoilta. My6s sukupuolijakauma pyrittiin pitdmédn melko tasaisena.

Puolet haastateltavista rekrytoitiin organisaation koulutussuunnittelijan avulla.
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Haastateltavia oli  yhteensd kaksikymmentd. On mahdollista, ettd itse
ilmoittautuneiden joukossa saattaa olla haastateltavia, jotka olivat poikkeuksellisen
kiinnostuneista aiheesta. Toisaalta uskon, ettd kiinnostus aihetta kohtaan nikyi myos
keskustelun syvillisyytend. Jos haastateltavat olisi valittu summittain tai

‘pakottamalla’, olisi keskustelujen anti voinut jd4d4 pinnallisemmaksi.

Tutkimuksen ulkoista reliabiliteettia pyrittiin parantamaan merkitsemalld muistiin
tutkijan omia tuntoja, kuten vireystilaa sekd haastattelun ilmapiirid koskevia
huomioita. Joidenkin haastattelujen kohdalla kenttdmuistiinpanot jdivit kuitenkin
véhdisiksi, koska toinen haastateltava tuli heti perdén. Haastattelujen vilissi olisi siis
ollut hyvd pitdd esimerkiksi tunnin tauko. Haastatteluja jdrjestettiin kuitenkin

korkeintaan kaksi pdivdssd, jotta tutkijan vireystila pysyisi kunnossa.

Sisdistd reliabiliteettia pyrittiin parantamaan myos kayttdmalld Adnitallennusta.
Tallennukset onnistuivat hyvin, lukuun ottamatta yhtd dénitystd, jossa haastateltava
puhui hyvin hiljaisella ddnelld. Tutkija ennakoi ongelman jo haastattelutilanteessa ja
teki kyseisestd haastattelusta runsaasti muistiinpanoja haastattelun aikana. Myds
vélittdmaisti haastattelun jdlkeen tutkija merkitsi muistiin haastateltavan ndkemyksid.
Haastattelijan muistiinpanot auttoivat saamaan selvdd myds tallenteen heikosti
kuuluvista kohdista. Ensimméiisessd haastattelussa tutkija jdnnitti hieman nauhurin
toimivuutta ja oli melko kiinni muistiinpanoissaan. MyShemmissd haastatteluissa

tutkija pystyi jo irrottautumaan kysymysrungosta.

Tulosten luotettavuutta parantaa my6s se, ettd tutkimus on tehty aidossa
ympdristéssd. Erot aikaisempiin tutkimuksiin saattavat selittyd osaksi silld, ettd
aikaisemmat tutkimukset on usein tehty opiskelijoilla. Opiskelijoiden nuori ikd ja
kokemattomuus selittdnevit osaltaan suhtautumista palautteeseen. Useat tutkimukset
tehdddn myds laboratorio-olosuhteissa. Tutkimustilanteessa annetusta tehtdvistd
saatua palautetta ei vilttiméattd oteta niin henkilokohtaisesti kuin silloin, kun
palautteen kohteena on oma leipdtyd. Palautteensaajan sitoutuminen aitoon
tydsuoritukseen on ndhddkseni erilaista kuin koetilanteessa annettu tehtdva.
Tutkimassani organisaatiossa sitoutuminen tyéhon oli keskimadrin melko korkeaa. Ei

myGskddn liene samantekevad kuka palautteen antaa. Jos palautetta tutkitaan
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laboratorio-olosuhteissa, jossa palautteenantaja on  ventovieras ihminen,
palautteeseen suhtautuminen saattaa olla erilaista kuin jos palautteenantajana on oma
esimies. Nidhddkseni palautteen antajan ja saajan vilinen suhde sekd suhteen historia
(esim. aikaisemmat kokemukset) vaikuttavat siihen, kuinka palaute kuullaan ja

tulkitaan.

Pidin tutkielmani validiteettia hyvdnd. Tutkielmani luotettavuutta lisdd
tutkimusprosessin tarkka ja seikkaperdinen kuvaus. Raportissa on my&s esimerkkejd

aineistosta, jotta lukija voisi itse arvioida ilmauksille annettujen merkitysten aitoutta.
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6 PAATANTO

Esimiehen rooli mielletddn nykyisin monipuolisemmaksi kuin ennen. Esimiehet eivit
vol endd suojautua vain asemansa taakse, vaan he joufuvat entistd enemmén
laittamaan persoonansa likoon tydyhteisossd. Lisddntyneet demokratian ja
ryhmityoskentelyn paineet edellyttavat esimieheltd monipuolisia
vuorovaikutustaitoja. Palautteen antaminen on haastavaa ja se ndyttdd huolestuttavan
useita esimichid. Esimiehet saattavat kohdata tyGssdan vaikeita konfliktitilanteita ja

voivat kokea olevansa melko yksin selvittdessddn tydyhteis6n ongelmia.

Kohdeorganisaatiossa esimichen tehtdvien vastaanottaminen on aikaisemmin ollut
ainoa keino uralla ylenemiseen. Tdmd on luonnollisesti johtanut siihen, ettd
esimiehiksi on saattanut valikoitua tutkijoita ja huippuasiantuntijoita, jotka eivét
ensisijaisesti ole kiinnostuneita henkildjohtamisesta. Tilanteen ongelmallisuuteen on
kuitenkin heritty, ja organisaatiossa on alettu kehittdd myds muita uralla

etenemismahdollisuuksia.

Rooliodotukset ja toisaalta uudet aktiivisen kaksisuuntaisen palautteen vaatimukset
organisaation johdon tasolta saattavat aiheuttaa hdmmennystd niin alaisissa kuin
esimiehissdkin. Vaikka kaksisuuntaisen palautteen tédrkeydestd puhutaan, on
todettava, ettei se ole vield toteutunut kdytdnndssd ja ettd kyseessd on aikaa vievd
muutosprosessi asenteissa. Sekd esimiehet ettd alaiset tuntuivat vierastavan alhaalta
ylospdin suuntautuvaa palautetta puhuessaan palautteenannosta omalle esimiehelleen.
Asenteet, arvot ja ndkemykset alaisen roolista saattavat olla perdisin koti- ja
koulukasvatuksesta eivitkd sen vuoksi ole helposti muutettavissa. On todenndkistd,
ettd tulevaisuudessa nuorempi sukupolvi, joka jo kotona ja koulussa oppii erilaiseen
vuoropuheluun vanhempiensa ja opettajiensa kanssa, soveltaa niitd taitoja myds

tyoeldmassa.
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HAASTATTELUTUTKIMUS PALAUTTEEN ANTAMISESTA

Haluaisitko osallistua haastattelututkimukseen, jossa selvitetddn esimiesten ja
alaisten vilistd palautteen antamista ja saamista niin arkisissa tilanteissa kuin
tuloskeskusteluissakin? Puheviestinndn p#daineopiskelija Inkeri Roos-Cabrera
Jyviskyldn yliopistosta tekee pro gradu tyonsd palautteen antamisesta STUKissa. -

Tutkimusten mukaan palautetta toivotaan ennen kaikkea omalta esimicheltd.
Kehujen, kiitosten, neuvojen ja ohjeiden saamista pidetdéin tdrkednd omassa tydssd
menestymisen, kehittymisen ja viithtymisen kannalta. Useat esimichet pitdvit
kuitenkin palautteen antamista jopa vaikeimpana henkildjohtamisen alueena. Myds
esimies tarvitsee palautetta alaisiltaan kehittydkseen ty0ssddn ja parantaakseen
tyoyhteisén tuottavuutta ja toimivuutta. Erityisesti kielteisen palautteen antaminen,
esim. vaikeiden asioiden esiintuominen, koetaan usein hankalaksi niin esimiesten
kuin alaistenkin mielestd.

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd keinoja kehittdd esimiesten ja alaisten vélistd
palautteenantoa. Siind etsitdéin vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin:

Miten esimiehet ja alaiset kokevat palautteen antamisen ja vastaanottamisen?

Misti asioista tydyhteisossé esimiesten ja alaisten mielestd annetaan palautetta?

Milld tavalla esimiehet ja alaiset antavat toisilleen myonteistd ja kielteistd
palautetta?

. Mitkd ovat onnistuneen palautteen tunnusmerkit?

Miten palautteen antamisen ja vastaanottamisen onnistumista ja tuloksellisuutta
voitaisiin parantaa?

Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluina. Haastateltavina on 20 STUKin eri
osastoilla tydskentelevdd tyontekijdd, johtajaa ja esimiestd. Haastattelut toteutetaan
yksilohaastatteluina, joissa yhteen haastatteluun tulisi varata noin tunti aikaa.
Haastattelutilanne on tdysin luottamuksellinen ja tulosten raportoinnissa noudatetaan
haastateltavien henkildllisyyden salassapitoa. Haastattelut kédydddn joulu- ja
tammikuun aikana. Haastateltavaksi voit ilmoittautua Sari Sinkkoselle maanantaihin
11.12.2000 mennessa.
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TEHOKKUUTTA PALAUTTEEN ANTAMISEEN!

Hyvi esimies,

Haluaisitko osallistua haastattelututkimukseen, jossa selvitetddn esimiesten ja
alaisten vilistd palautteen antamista ja vastaanottamista? Puheviestinnédn
péddaineopiskelija Inkeri Roos-Cabrera Jyvéskyldn yliopistosta tekee puheviestinnin
pro gradu -tyonsd palautteen antamisesta STUK:ssa. Tutkimuksessa selvitetddn
esimiesten ja alaisten vélistd palautetta niin arkisissa tilanteissa kuin
tuloskeskusteluissakin.

Palautteen antaminen alaisille on esimichen ty6n kannalta haastavaa, silld palautteella
on merkittivd vaikutus mm. tydsuoritukseen ja motivaatioon. Oikein annettuna
palautteen onkin todettu parantavan tuottavuutta merkittdvasti. Alaiset toivovat
palautetta ennen kaikkea omalta esimieheltddn. Useat esimiehet pitdvét kuitenkin
palautteen antamista jopa vaikeimpana henkil6johtamisen alueena. Erityisesti
kielteisen palautteen antaminen koetaan hankalaksi. Myds esimies tarvitsee palautetta
alaisiltaan kehittydkseen tyssddn ja parantaakseen yrityksen tuottavuutta.

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd keinoja esimiesten ja alaisten vélisen palautteen
antamisen tehostamiseksi. Tutkimuksessa etsitddn vastauksia mm. seuraaviin
kysymyksiin:

. Mistd asioista tydyhteisdssi esimiesten ja alaisten mielestd annetaan palautetta?

- Mist4 asioista on vaikeaa antaa palautetta?

- Misti asioita esimichet ja alaiset haluaisivat saada palautetta?

. Milld tavalla esimiehet ja alaiset antavat toisilleen mydnteisti ja kielteistd palautetta?
Miki palautteen antamisessa koetaan vaikeaksi?

. Miten esimichet ja alaiset kokevat palautteen saamisen?

- Millainen palaute on motivoivaa?

. Mitkd ovat onnistuneen palautteen tunnusmerkit?

. Miten palautteen antamisen ja vastaanottamisen onnistumista ja tuloksellisuutta
voitaisiin parantaa?

Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluina. Haastateltaviksi halutaan 20 STUK:n eri
osastoilla tydskentelevdd johtajaa, esimiestd ja alaista. Haastattelut toteutetaan
yksilohaastatteluina. Yhteen haastatteluun tulisi varata aikaa noin tunti.
Haastattelutilanne on tdysin luottamuksellinen ja tulosten raportoinnissa noudatetaan
haastateltavien henkilollisyyden salassapitoa. Haastattelut tehdddn joulu- ja
tammikuun aikana. Haastateltavaksi haluavia pyydetddn ilmoittautumaan Sarl
Sinkkoselle 22.12.2000 mennessi.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

TAUSTATIEDOT
Kertoisitko lyhyesti tyStehtdvistdsi?
Kuinka kauan olet ollut STUK :ssa? Samoissa tehtidvissd?

MITA ON PALAUTE
Palautetta on monenlaista. Mitké eri asiat sind koet palautteena?

PALAUTTEEN SAAJANA

Mistd asioista sinulle on annettu palautetta?

Misti asioita on erityisen tdrkedd saada palautetta?

Misté haluaisit (enemmén) palautetta?

Millaisia puutteita koet?

Onko sellaista palautetta, mitéd ei mielestési pitdisi antaa?

Miten sinulle on annettu palautetta?

Miten palautetta pitdisi antaa?

Mitd palautteen saaminen merkitsee sinulle? Miltd tuntuu, kun saa palautetta
esimieheltd? /Alaiselta?

Myénteinen palaute

Oletko saanut kehuja kiitosta, positiivista palautetta? Miltd se on tuntunut?
Saatko tarpeeksi positiivista palautetta? Mistd arvelet sen johtuvan?

Miten sinulle on annettu positiivista palautetta?

Miten mydnteistd palautetta pitdisi antaa? (Tilanne? Kaikkien kuullen?)
Annetaanko mielestési yksikossési tai osastollasi yleisesti positiivista palautetta?
Misti asioista on vaikeaa vastaanottaa palautetta?

Kielteinen palaute

Miltd tuntuu saada kielteistd palautetta? Entd neuvoja?

Miten sinulle on annettu kielteistd palautetta? (Kasvokkain, kahdestaan...)
Miten kielteinen palaute tulisi antaa?

Saatko neuvoja ja kehitysehdotuksia? Mistd arvelet sen johtuvan?

Motivoiva palaute
Millainen palaute motivoi?
Miten sitd annetaan?




PALAUTTEEN ANTAJANA

Millaista palautetta annat alaisillesi (+esimiehellesi)?
Kuinka usein?

Mydnteinen palaute

Annatko kehuja, kiitosta, myonteisid kommentteja?
Mistd arvelet sen johtuvan? (ettd annat vdhdn/paljon)
Mikd palautteenannossa on vaikeaa?

Jaako joskus palaute antamatta? Miksi?

Kielteinen palaute

Mitid teet, kun sinun pitdisi antaa kielteistd palautetta, esim. huomauttaa, ettd
suorituksessa olisi parannettavaa tai antaa kehitysehdotus alaiselle/esimiehelle?
Miten selviydyt siitd? (jétetdédn sanomatta?) Esimerkkejd?

Mistd asioita on vaikeaa antaa palautetta (alaisille/ esimiehelle)? Miksi?

Sanotko asioista, jos koet, ettd joku asia on vialla ty0yhteisossé tai esimiehen tyGssi?
Entd muista vaikeista asioista?

Onko joillekin ithmisille helpompi antaa palautetta kuin toisille? Millaisille?

VIESTINTASUHDE

Miten kuvailisit suhdettasi alaisiisi? Entd omaan esimieheesi?

Kuinka kauan sinulla on ollut sama esimies? Oletteko te tunteneet toisenne kauan?
Kuinka hyvin tunnette toisenne?

Millainen hén on esimiehend/ ihmisend? — Onko hintd helppo 1dhestyd?
Kuunteleeko hén/ onko hénelld aikaa?

Puhutteko samaa kieltd? (tietdd tydstési)

Kuinka usein ndette/puhutte? (kahdenkesken vai porukassa)

Mistd asioista puhutte? (Asiakeskeinen vai yksil6llistd?)

Misté kaikista asioista koet voivasi puhua hinen kanssaan?

Millainen haluaisit suhteen olevan?

Miten arvelet suhteen vaikuttavan palautteenannon médrdan ja luonteeseen/
rehellisyyteen?

ROOLIODOTUKSET
Mitkd ovat tehtévasi suhteessa esimieheen/alaiseen?
Mik4 tyOssési on térkeintd/ parhainta/mukavinta?
Miké tydssési on vahiten mielekdstd/ liian paljon atkaa vievad?
Kuuluuko tyohosi kehittdmistd ja keskustelua? (palautteenantoa?)
Kuinka oleellinen osa se on?
Misté sinun pitdisi antaa palautetta?
Kuuluuko alaisen antaa palautetta esimichelle tySpaikan asioista tai esimiehen
tyostd?
sAnnatko? Miksi et?
e(Odotatko/ haluaisitko alaisiltasi (enemmén) palautetta?
eMillaista? Miten? Mistd asioista?
eHaluaisitko antaa omalle esimichellesi enemmén palautetta?



Miten ajattelisit esimichesi suhtautuvan, jos antaisit hdnelle myonteistd/ kielteistd
palautetta?

Kannustatko alaisia antamaan palautetta itsellesi ja puhumaan vaikeista/ikavistikin
asioista?

Millainen on hyvéd esimies?

VIESTINTAARVOSTUKSET

Millainen merkitys vuorovaikutuksella (sen sujumisella) on tydyhteiséssd/ omien
toidesi kannalta?

Millainen merkitys on palautteenanolla? Entd palautteen saamisella? — Miksi?

TULOSKESKUSTELU

Mitd tarkoittaa/ merkitsee sinulle? Mik4 niiden tarkoitus on?

Millaisia ne ovat? Sisdllét? Mistd keskustellaan? Tila?

Miksi niitd k&ydaan?

Miten valmistaudutaan? (Saadaanko kutsu ajoissa?)

Millaista palautetta tuloskeskusteluissa annetaan?

Miten vuorovaikutus sujuu tuloskeskusteluissa?

Miten kuvailisit tilanteen luottamuksellisuutta? — Uskalletaanko sanoa?

Onko keskustelu tasapuolista? - Kuka dominoi keskustelua? Voitko kertoa ajatuksesi
esimiehelle?

Millaisia henkilkohtaisen kehittymisen asioita tuloskeskustelussa késitellddn?
Kasitelldianko tarpeeksi?

Mitd keskusteluista seuraa?

Koetko ne hyddyllisiksi? Toiveet? Puutteet? Ongelmat? (Miké koetaan vaikeaksi?)
Onko yksi keskustelu vuodessa riittdva?

VIESTDAKUVA

Millaisena koet itsesi puhujana ja kuuntelijana?

Kuvaile itsedsi puhujana ja kuuntelijana eri tilanteissa. (T6issd, tyokavereiden kanssa,
esimiehen kanssa, porukassa, esiintyméssé, vapaa-aikana, kotona...)

Miten osaat mielestési antaa palautetta?

KEHITYSEHDOTUKSET
Toiveita? Ehdotuksia? Puutteita?



